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LAS SUBCULTURAS ORGANIZACIONALES. EL ANALISIS DE U N CASO
A LA LUZ DEL ENFOQUE DE LA COMUNICACION INTERCULTUR AL.

1. INTRODUCCION

La comunicacion ha cobrado en los ultimos tiempos mayor relevancia, siendo analizada
desde distintas perspectivas: como la transmision de mensajes en un grupo social, la inter-
accioén entre las organizaciones dentro de un entorno, la comunicacion de masas, la publici-
dad y la imagen corporativa, etc.

En este trabajo se hace foco en la comunicacién como una relacién interpersonal, como el
efecto de la interaccion social de las personas. Se toman los estudios realizados por la Es-
cuela de Palo Alto' y el Interaccionismo Simbélico®, para quienes la comunicacién es la
base de toda relacion humana, a partir de la cual se generan y definen todas las relaciones
sociales por la interaccién entre sus integrantes.

Mas puntualmente, se analizaran las comunicaciones interculturales dentro de las organiza-
ciones, continuando con los estudios realizados en aquellas entidades en las que se da un
contexto multicultural en razon de las etnias de sus integrantes. En este trabajo se pondra
énfasis en las situaciones en las que las diferencias culturales se derivan de cuestiones fun-
cionales o jerarquicas. Si bien el estudio de la multiculturalidad propiamente responde a las
variables étnicas, se pueden analizar las subculturas existentes en las organizaciones y cu-
yas diferencias generalmente tienen su origen en las funciones, intereses y operaciones
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llevadas a cabo desde l6gicas heterogéneas.

El objetivo es analizar las tensiones que se generan a partir de la coexistencia de subcultu-
ras diversas y verificar si es posible llegar a acuerdos. Resulta interesante detectar las va-
riables que entorpecen/favorecen los acuerdos en tales contextos y las herramientas que
pueden resultar adecuadas para generar una comunicacion eficaz.

Se ha elegido para realizar el andlisis empirico la Secretaria de Cultura de un Municipio del
sur de la Provincia de Santa Fe, que resulta de interés porque en la misma funcionan areas
gue responden a logicas diversas: las areas cuya funcion es llevar adelante proyectos cultu-
rales en toda la ciudad, por un lado, y el area de administracion y finanzas, por el otro.

2. ORGANIZACIONES COMO FENOMENOS CULTURALES

Morgan (1991: 115,118) al describir la organizacién como un fenémeno cultural, afirma
gue..."significado, comprension y sentido compartidos son diferentes modos de describir la
cultura”, ya que la misma es una “representacion” de la realidad de la cotidianeidad y como
tal permite comprender a las organizaciones como “sistemas de significados compartidos”.

En cada organizacion puede advertirse un conjunto de creencias, valores, simbologias, etc.
compartidos por los integrantes, que le son propios y la distinguen de las otras, a modo de
una “personalidad”. Robbins et al (2000) ponen de manifiesto que la cultura es percibida por
las personas a partir de los comportamientos, rituales, costumbres y también de los relatos
y modos de comunicarse que se observan en el interior de las organizaciones.

De modo que, al igual que en la sociedad, la cultura organizacional tiene un componente
explicito, como son los objetivos y politicas, la estructura jerarquica, los procedimientos y
tareas, y un componente implicito, que son los patrones culturales. En este sentido, diversos
autores han comparado la cultura con un iceberg, del que puede apreciarse una parte que
sobresale del agua (serian los simbolos materiales visibles), pero cuya totalidad comprende
una parte mas voluminosa que esta sumergida (serian los valores compartidos, que son el
sustrato de los elementos explicitos).

2.1. La cultura organizacional como restriccién y co mo construccion.

Si bien al analizar los factores distintivos de una organizacion se lo hace desde un punto
descriptivo, como la percepcidn que tienen sus integrantes, sin evaluar si a ellos les agrada
0 no la personalidad de la empresa, se puede sefialar que los patrones culturales operan
como restricciones a la hora de tomar decisiones, ya que les indica como se espera que
actien en cada situacion concreta.

En este sentido, Morgan (1991:119) apunta que los elementos explicitos de la cultura “ac-
tuan como puntos de referencia primarios en el modo de pensar de las personas y dan sen-
tido al contexto en el cual trabajan”.

Efectivamente, los patrones culturales aparecen como politicas y reglas de la organizacion,
tanto escritas como implicitas. Ambos modos de manifestarse son igualmente restrictivos
de la conducta, incluso en muchas ocasiones los mandatos implicitos son mas “autoritarios”
por no estar claramente definidas las consecuencias de la “desobediencia” a los mismos.

Sostiene Pfeffer (2000) que la cultura es mas efectiva como mecanismo de control social
que los controles externos derivados de premios y sanciones y apunta varios problemas
gque se suelen generar al implementar tales controles externos: la dificultad en determinar
los comportamientos relevantes, los costos derivados de la vigilancia que exigen tales pre-
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mios y sanciones, las resistencias y rebeldias que se suscitan.

A este respecto, pueden afiadirse los resultados que se logran mediante la capacitacion y el
adoctrinamiento, que se asimilan a los procesos de socializacion, en cuanto que trasmiten
las normas, pautas y valores a los integrantes de la organizacion. Una vez que la persona
ha pasado por este proceso, la organizacion espera que el nuevo integrante tenga el com-
portamiento deseado. En muchas empresas el adoctrinamiento es permanente, a veces
informalmente, como resultado de la interaccién con el resto de los integrantes, y otras ve-
ces mediante programas planeados como mecanismos de reforzar la lealtad: actividades de
recreacion, festejos de acontecimientos importantes, etc.

En este sentido Mintzberg (1984:134) apunta que la formalizacion del comportamiento (los
procedimientos y reglas) puede sustituirse por medio del adoctrinamiento. Una vez que el
individuo ha sido capacitado o adoctrinado “...parece ser autbnomo, pero en realidad es un
producto de sus antecedentes, como el actor teatral que se ha aprendido el guién, o incluso
las abejas, que reaccionan segun programas innatos”. Quiza la comparacion resulta excesi-
va, pero lo que si es observable es que la persona, una vez que es capacitada, no necesita
de reglas o procedimientos formales, ya que tiene incorporadas una serie de pautas que le
permiten tomar decisiones con cierta discrecionalidad, sin apartarse de los parametros es-
perados.

Si bien la cultura opera a modo de modelo de las conductas esperadas, por medio de las
reglas, procedimientos, politicas de la organizacién, no es de menor relevancia el hecho que
los patrones culturales “descansan” en la interioridad de los integrantes de cada organiza-
cién. Por esto es importante estudiar como la comunicacion de las significaciones entre los
integrantes de una organizacion da origen al proceso de socializacion, que es la base de la
formacion de los rasgos culturales.

En la construccion de estos rasgos culturales, participan las creencias, los valores y crite-
rios, los modelos mentales de cada persona, los cuales se van conformando a partir de las
representaciones de las experiencias que aquella va teniendo. Al expresarse cada actor, es
posible que el otro llegue a una comprension compartida de las representaciones linguisti-
cas, pero hay una serie de valores, creencias, etc. que son expresadas en palabras mas o
menos trasmisibles a los demas, porque manifiestan sentimientos y sensaciones que no son
facilmente traducibles en codigos explicitos. Visto del lado del “otro”, las expresiones taci-
tas, que son a veces incompletas o ambiguas, son completadas de algun modo, decodifi-
cando significados con sus propios valores, modelos mentales, etc. Multiplicado este fen6-
meno en un grupo humano, en este caso una organizacion, la interaccion de unos y otros va
conformando rasgos culturales que vistos en un rango de tiempo prolongado van sufriendo
leves modificaciones. Con esto se quiere expresar que la cultura se va construyendo a partir
de todas estas interacciones.

Aplicado esto a la vida de las instituciones, advierte Morgan (1991:120) que “... cuando ob-
servamos las relaciones diarias entre las personas y las organizacion con la visiéon de un
proceso de construccion de la realidad, emergen nuevas perspectivas....” Y esto es asi,
porque se entiende que el funcionamiento de la organizacién depende en gran medida de la
habilidad de los cargos gerenciales de otorgar a lo cotidiano un significado compartido por
los actores en juego.

2.2. Interacciones comunicativas

Analizar la cultura como construccion lleva a hacer énfasis en las interacciones comunica-
cionales que se dan en las organizaciones. Tanto la Escuela de Palo Alto como el Interac-
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cionismo Simbdlico advirtieron que la comunicacion esta en la base de la interaccion social y
por lo tanto de la construccion de la sociedad y sus patrones culturales.

Interesa en este trabajo, siguiendo a la Escuela de Palo Alto, enfatizar en lo cotidiano, en
la interaccion tal como se esta produciendo “aqui y ahora”, pero atendiendo al contexto o
escenario en que la misma se realiza para tener una visién de conjunto de los actores invo-
lucrados en la relacion.

Tal como advierte el Interaccionismo Simbdlico, la vida social tiene una naturaleza simbdlica
y por eso hay que estudiar cémo interpretan los actores los simbolos que se generan en las
interacciones. Asi, Blumer (en Rizo, 2009) propuso como premisas que la persona actla
basandose en los significados que asigna a las cosas y situaciones que le rodean y que
tales significados surgen de su interaccion con los demas y son utilizados para interpretar
los hechos, modificandose aquellos significados a través del proceso de interpretacion del
contexto. Se advierte que para este autor la realidad social no es estéatica y dada, sino que
se va generando por la interaccion entre el sujeto y el contexto y por la interpretacién que va
dando a ese entorno.

En esta misma linea, Mead (en Itam, 2009) propone el concepto de “self”’, que se construye
a partir de la interaccién de la persona con su ambiente y en especial con los otros, sobre
todo a través del lenguaje. Por medio de la reflexién, el sujeto va incorporando los procesos
sociales, integrandolos a su autoconciencia. Segun esta teoria la persona puede asi advertir
la actitud del otro hacia él, lo que le permite adaptarse a los diversos entornos en que actua.

Con esto se quiere expresar, que para poder describir una cultura hay que prestar atencién
a los intercambios comunicacionales que se van dando (conversaciones, silencios, actitudes
y comportamientos) en un grupo social cuyos integrantes estan en interaccion permanente.
“La cultura so6lo existe por el juego interactivo de los individuos que se da en un contexto,
gque impone sus reglas y convenciones y supone expectativas particulares en cada indivi-
duo”. (Arriaga et al, 2007).

3. SUBCULTURAS EN LAS ORGANIZACIONES

En la sociedad, la subcultura puede formarse a partir de la edad, etnia o género de sus
miembros. Las cualidades que determinan que una subcultura aparezca pueden ser
estéticas, politicas, identidad sexual o una combinacién de ellas. Las subculturas se definen
a menudo por su oposicién a los valores de la dominante a la que pertenecen, aunque esta
definiciéon no es universalmente aceptada, ya que no siempre se produce una oposicion en-
tre la subcultura y la cultura de una manera radical.

Es necesario observar que el interaccionismo simbolico es fundamental en una subcultura.

De acuerdo con tedricos importantes que han estudiado las subculturas, como Dick Hebdi-
ge, los miembros de una subcultura sefialaran a menudo su pertenencia a la misma me-
diante un uso distintivo y estilo. Por lo tanto, el estudio de una subcultura consiste con fre-
cuencia en el estudio del simbolismo asociado a la ropa, la muasica y otras costumbres de
sus miembros y también de las formas en las que estos mismos simbolos son interpretados
por miembros de la cultura dominante. Si la subcultura se caracteriza por una oposicion sis-
tematica a la cultura dominante, entonces puede ser descrita como una contracultura.

Estudiar la cultura como el resultado de las interacciones de los integrantes de una organi-
zacion, lleva a la concepcion de que las subculturas que se observan no son desprendi-
mientos de una cultura global preexistente. Dicho de otro modo, lo primero que aparece es
la cultura del grupo y es a partir de la relacién entre los diversos grupos culturales que se
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genera la “cultura global”.

En este sentido, cada subcultura es completa, es decir, tiene su propio sistema de valores,
rituales, comportamientos, etc. con los que se identifican los integrantes de cada grupo y
gue determina estilos de vida, légicas y modos de ver diversos.

Esta concepcion interaccionista contrasta con aquellas definiciones de “cultura de empresa”
que la especifican como algo existente de antemano, impuesta por los altos niveles geren-
ciales. Efectivamente, para la sociologia, la cultura de empresa expresa “el resultado de
las confrontaciones culturales entre los diferentes grupos sociales que componen la empre-
sa”, como apunta Cuche (1999:131)

Estos grupos pueden tener su origen en la formacion profesional, en los niveles jerarquicos,
en el nivel cultural de sus integrantes, etc. Lo interesante es que se puede estudiar como
estos grupos que integran una organizacion tienen esquemas de pensamiento y de compor-
tamiento diferentes: subculturas que coexisten, se entrelazan y muchas veces chocan y
generan tensiones internas.

Precisamente este entramado de complejas interacciones entre los grupos es lo que da
origen a la empresa y a su cultura. Siguiendo este enfoque, para definir la cultura de una
organizacién habria que partir del estudio de las subculturas (o “microculturas” como prefie-
re Cuche) de los distintos grupos que la componen.

De todos modos no hay que perder de vista que cada organizacion esta inmersa en un con-
texto, que le impone modelos de actuacion y, a su vez, las subculturas no escapan a las
restricciones propias de la organizacién de la que forman parte, como pueden ser las deri-
vadas del sistema técnico utilizado, de la estructura formal, etc.

1. METODOLOGIA

Este trabajo se enmarca dentro del ambito de las Ciencias Sociales, por lo tanto se eligié
utilizar la investigacion cualitativa como herramienta metodoldgica. La investigacion cualita-
tiva busca el estudio de un fenémeno para comprenderlo en profundidad, intentando develar
el sentido y la significacién de las acciones bajo estudio. Se eligieron como herramientas
para la recopilacién de la informacion la observacion directa, en la cual se recurre directa-
mente a las acciones bajo estudio, entrevistas semidirectas, en la que se dispone de una
serie de preguntas que sirven de guia para que el entrevistado se exprese libremente, re-
preguntando en el caso que sea necesario en funcion de los objetivos.

Se parte de la comunicacion intercultural como instrumento de analisis de las interacciones
entre los actores dentro de una organizacién con valores culturales diferentes a los efectos
de comprender los conflictos por estos generados. A partir de este andlisis se intenta res-
ponder si, es posible la existencia de una cultura propia de la organizacioén bajo estudio te-
niendo en cuenta que ésta es el resultado de las interacciones entre los distintos grupos
sociales que la componen.

Habiéndose desarrollado estudios previos en organizaciones con multiples culturas de ori-
gen étnico, en esta etapa de la investigacion se traspuso dicho analisis a organizaciones
con multiculturalidad basada en las diferentes categorias y funciones de los actores sociales
involucrados.

Para este trabajo también se aplico como herramienta metodoldgica el estudio de caso
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en una organizacion con caracteristicas burocréaticas en las que coexisten diferentes sub-
culturas con légicas de funcionamiento heterogéneas. Segun Stake, R.E (1998: 11), el es-
tudio de casos es: “el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes”. El estudio de casos
se aplica cuando el objetivo es conocer a través de un caso en particular una situacion ge-
neral que lo contiene.

Siguiendo a Rodrigo Alsina y Mc Entee, se tomaron como variables a analizar las siguientes:
comunicacion verbal y no verbal, uso de estereotipos, rol social desempefiado, uso del
tiempo e influencia del contexto.

5. INVESTIGACION EMPIRICA

Se realizé el estudio en la Secretaria de Cultura de un Municipio del sur de la Provincia de
Santa Fe, centrandose en las interacciones entre los distintos sectores pertenecientes a la
misma y en particular con la Direccion Financiera.

En este trabajo se hace foco en esta Secretaria desde la hipotesis de que hay intereses
divergentes entre las areas cuya funcion es el emprendimiento de actividades culturales y el
area de Administracion Financiera , lo que genera subculturas diferenciadas y probablemen-
te tensiones y conflictos a la hora de resolver las interacciones derivadas del accionar propio
de los distintos sectores.

5.1. Presentacion del Caso

Una pregunta que se plantea es si en el actuar cotidiano se logran acuerdos a pesar de
esas tensiones, en qué temas se dan acuerdos y cuales pueden ser las causas de los
acuerdos o desacuerdos. También se plantea la pregunta si en esta organizacion es posible
la construccién de una cultura emergente que incluya las subculturas, sin que alguna de
ellas pretenda dominar

Se analiz6 el manual de misiones y funciones de los distintos sectores de la Secretaria de
Cultura, detectandose las diferencias culturales en especial entre la Direccion de Activida-
des Artisticas y la Direccion Financiera. La primera tiene la responsabilidad de coordinar y
promover proyectos y programas culturales y educativos, eventos y actividades artisticas de
todo tipo, mientras que la segunda es responsable de controlar la programacion administra-
tiva del presupuesto de la Secretaria de Cultura y de evaluar su ejecucion, para lo cual debe
realizar todas las acciones relativas al desempefio econémico-financiero, confeccionar las
rendiciones de cuentas, las conciliaciones bancarias, etc.

Principalmente se efectuaron entrevistas a responsables de distintas areas de administra-
tivas, entre ellas al Director Administracion Financiera de la Secretaria de Cultura.

5.2. Relevamiento de variables bajo analisis

Se han agrupado los datos recogidos en funcion de las dimensiones de la comunicaciéon
intercultural analizadas en puntos anteriores

a. Uso de estereotipos

Manifiesta el Director de Finanzas que al ser nombrado para este puesto, recibia comenta-



Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009

rios de los funcionarios del sector en que trabajaba en el sentido de que la Secretaria Cul-
tura es un area desordenada, desorganizada. Y ésta es la percepcion generalizada que de
ella se tiene. El entrevistado concluye, después de trabajar un tiempo en esta Secretaria,
gue “es folclérico que el area de Cultura sea desordenada”. Por su parte, la Direccion anali-
zada es percibida como “la menos querida por la Secretaria”, porque a priori es vista como
el sector que “pone piedras en el camino”, expresando la idea de que culturales por el énfa-
sis que se pone en el cumplimiento de las normas contables y financieras, se obstaculiza la
ejecucion de proyectos culturales. Estos estereotipos originan tensiones en las personas
gue se acercan por primera vez a la Direccion.

b. Influencia del entorno en el modo de trabajo

La distribucién de oficinas de la Secretaria de Cultura esta integrada a las expresiones artis-
ticas. En los pasillos hay instalaciones, esculturas, expresiones culturales varias. La Direc-
cion Financiera se distingue externamente por tener una ventana con mostrador para aten-
cion de quienes realizar gestiones alli. Al ingresar, se observa un espacio amplio con varios
escritorios, muy cercanos unos a otros, archivos, computadoras, mucha documentacion en
las mesas, etc. Esta ambientacion es diferente de las otras oficinas e insinda el tipo de tra-
bajo que alli se realiza. Otro detalle que se pudo visualizar es que la disposicion de los es-
critorios favorece el intercambio entre los empleados. La oficina del director es pequefia y
similar en su decoracién al resto del edificio, con obras de arte en sus paredes y sin tanta
profusion de archivos y formularios.

¢. Uso del tiempo

La entrevista se realiz6 en horas de la tarde y, ademas del Director, habia algunos emplea-
dos trabajando, fuera del horario habitual. De la conversacion informal con uno de ello, se
puede colegir que hay cierta flexibilidad en el cumplimiento del horario de trabajo.

Respecto del modo en que organizan el tiempo, se puede afirmar que se trata de una sub-
cultura de tiempo monocrénico, ya que es muy importante seguir los procedimientos conta-
bles y de control, lo que implica otorgar preponderancia al orden secuencial en las activida-
des a desarrollar. Basicamente, en este sector concluye el proceso de toda actividad cultu-
ra, con la efectivizacion del pago a las personas que han participado en los eventos.

Sin embargo, es muy comun que se trabaje sobre las urgencias y entonces el “trabajo es
desbordante”, en palabras del Director, debiéndose de tratar simultaneamente todos los
pasos del proceso. Aqui podria verse que hay un tratamiento policronico del tiempo, que no
es propio de este tipo de subculturas, sino mas bien de la subcultura que domina la creativi-
dad.

El entrevistado manifiesta que esta capacidad para realizar varias actividades simultanea-
mente se hace posible porque cada sector va ordenando los problemas, de manera que al
llegar al final del proceso, muchas disfunciones se han ido solucionando: las etapas inter-
medias cierran cada paso del proceso. Cuando algunas de las entidades u organismos con-
trata a un artista, se hace responsable de que éste vaya poniendo en orden su documenta-
cion comercial, de modo que al finalizar el evento se le haga méas simple recibir el pago por
su actuacion.

Se puede decir, entonces que hay respeto por el tiempo del otro, ya que se advierte al inte-
resado de los requisitos formales que va a tener que cumplir y ademas se colabora con
ellos para que puedan organizar su actividad administrativa de modo de no sufrir demoras a
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la hora de recibir el pago por las actuaciones artisticas.
d) Comunicacién verbal

Una primera apreciacion que se puede hacer es que al analizar este caso utilizando el enfo-
gue de la comunicacion intercultural es que los distintos interlocutores hablan una misma
lengua. Sin embargo los roles de unos y otros actores hacen que el lenguaje utilizado esté
contextualizado: los procesos de socializacion de artistas y empleados administrati-
vos/contadores hace que ambos tengan una lengua adquirida diversa. Siguiendo a Rodrigo
Alsina (1999:103-104), se trataria de un encuentro intercultural en el que los interlocutores,
teniendo una misma lengua materna coman, provienen de culturas diferentes.

En la entrevista se indag6 acerca de la existencia de distancias entre los involucrados a raiz
de estas diferencias en la lengua adquirida. Entre los integrantes de la Direccion Financiera
se utiliza un lenguaje técnico y con el resto de los interlocutores, se trata de adecuar los
términos utilizados al la persona con la que esta tratando. Asi, cuando se negocia con em-
presas proveedoras de servicios como iluminadores, sonidistas, etc., se habla con términos
técnicos, porque se esta en presencia de interlocutores que habitualmente utilizan ese mis-
mo lenguaje: se trata de empresas comerciales, con una infraestructura administrativa, fi-
nanciera y fiscal que les hace utilizar similares términos técnicos a los utilizados en la Di-
reccion Financiera.

Respecto de las areas pertenecientes al Municipio que organizan los eventos también se
adopta el criterio de utilizar un lenguaje técnico. Para que no hubiera diferencias en los
términos utilizados, se capacité a todos estos sectores y finalmente se les distribuyeron ins-
tructivos de procedimientos administrativos, fotocopias de las Ordenanzas que rigen esta
materia, modelos de contratos, etc. a fin de acordar en los términos y en las practicas admi-
nistrativas aceptables para las partes. Es importante tener en cuenta que la Direccién Fi-
nanciera debe cumplir con las Ordenanzas municipales y con las leyes provinciales y nacio-
nales, que especifican requisitos formales de control, de autorizaciones, etc. que no es po-
sible soslayar.

Por ultimo, en los intercambios comunicaciones con los artistas se adopta un criterio distin-
to, no utilizdndose un lenguaje técnico. El Director de Finanzas apunta que muchos de los
artistas contratados no estan incorporados a la economia formal, por lo que deben capaci-
tarlos siguiendo modos menos formales. El medio que se adopta es irlos “guiando para que
puedan ordenar de algin modo su administracion para que puedan cobrar por sus trabajos”.

Se percibe un esfuerzo por parte de la Direcciéon Financiera de acercar distancias con todos
los interlocutores, evitando actitudes discriminatorias, como ocurriria en el caso de adoptar
un lenguaje técnico con los artistas 0 no capacitar a las distintas areas intervinientes, gene-
rando situaciones despectivas.

e) Comunicacién no verbal

Un elemento que crea distancia personal es el mostrador de atencion al publico, propio de
las organizaciones burocraticas y que contrasta con las otras oficinas de la Secretaria, que
tienen un ambiente propicio para el intercambio entre los empleados: espacios pequefios,
con mesas y sillas para realizar reuniones informales.

La oficina del Director permite interacciones mas cercanas, por su tamafio y distribucion, lo
gue se ve reforzado por las actitudes y modos de saludar del propio Director.



Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009

f) Rol social de los participantes e influencia del contexto

La existencia de una ventanilla y mostrador para la atencién de los usuarios pone sobre avi-
S0 que en esta Direccién hay que cumplir ciertas pautas formales (procedimientos). Sin em-
bargo, las actitudes descriptas de adecuacion del lenguaje, capacitacion y acompafiamiento
de las personas que tienen patrones culturales diversos, hacen que se pueda hablar de una
comunicacion que tiende a ser de “alto contexto”. Las actitudes acompafan las instruccio-
nes formales, evitando tensiones y malos entendidos originados en los habitos propios de
unos y otros. Un ejemplo pone de manifiesto que se afirma que se guia a los artistas para
gque ordenen sus cuestiones administrativas y que efectivamente se pone por obra. En algu-
nos casos, mediante un acuerdo realizado, es el Sindicato de Musicos quienes emitan la
factura para que los artistas puedan cobrar sus actuaciones. En otros casos mas extremos,
se recurre al otorgamiento de subsidios previstos en el presupuesto, facilitandose la cobran-
za de los mismos, al librarse los cheques al portador.

O sea, que se buscaron medios alternativos para que las actividades se lleven a cabo y los
artistas puedan cobrar, siempre cumpliendo las hormas contables y administrativas.

6. Conclusiones

Tomando como base conceptual que las subculturas que se observan dentro de una orga-
nizacién no se las puede considerar como desprendimientos de una cultura global preexis-
tente, en este trabajo se procedi6 a analizar las culturas de los grupos presentes en la insti-
tucion analizada. El objetivo del estudio es corroborar como a partir de dichas “subculturas”
se logra construir una cultura propia aun con la heterogeneidad de valores existentes.

Es asi que con el paso del tiempo y poco a poco se ha ido instalando la vision de una or-
ganizacion que aplica el sentido comun, la prudencia para decidir y los buenos modos en la
atencién de los sectores internos, en especial de los artistas y empresas relacionadas con
los proyectos artisticos. Esto permite concluir que, alin manteniendo los patrones culturales
propios de cada grupo, fue posible llevar a cabo los objetivos de la institucion y de esta ma-
nera generar algunos significados compartidos por todos los actores intervinientes. Esto
permitié neutralizar las tensiones derivadas de dichas diferencias.

Lo que se conoce con el nombre de “Cultura de Empresa” es generada a partir de la inter-
accion de los actores sociales involucrados en el proceso comunicativo y de las propias res-
tricciones de la organizacion de la que forman parte.

Respecto de la metodologia utilizada, se utilizaron para el analisis de las diferencias que
presentan las subculturas de la institucién bajo estudio las variables o dimensiones criticas
del la comunicacion intercultural y que se ponen en juego especialmente en el estudio de la
interculturalidad derivada de la heterogeneidad étnica.

Se pudo verificar que es posible trasladar dicho esquema a los procesos comunicativos en
las diferencias culturales originadas en funciones, intereses y operaciones llevadas a cabo
desde logicas heterogéneas. Parece pertinente tal traspolacion, ya que a partir de aquellas
dimensiones criticas se pudieron detectar las diferencias en los patrones culturales de los
distintos sectores o subculturas y también se percibieron las interacciones y entrelazamien-
tos de los sistemas de valores, por medio de los cuales las tensiones fueron en gran medida
neutralizadas.
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