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Son numerosos los debates sobre los individuos er las organizaciones,
sobre su eficiencia, sobre su comportamiento -funcional y ético- que se
encuentran presididos por una variable comin de contexto: la cultura
organizativa. Sin embargo, a pesar del uso frecuente del término, y quizds
debido a que éste uso sea un tanto indiscriminado, se ha originado cierta
confusién sobre su alcance y significado real. En este trabajo se persigue
poner de manifiesto dichos equivocos y proponer algunas aclaraciones
respecto a la realidad cultural de las organizaciones. El camino elegido para
ello ha sido despejar incégnitas respecto a otros conceptos muy relacionados
o ideas que podrian considerarse como preconcebidas.

Alfonso Carlos MORALES GUTIERREZ (%

(*) Profesor de Economia de la Empresa de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Empresariales. ETEA (Cérdoba).
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Un concepto de moda: fa cultura organizativa

Losf{ilésofos, socidlogosy psicélogos coinciden hoy enun punto: es indispen-
sable conocerse bien a sf mismo para actuar eficazmente. Esta conducta resulta
aplicable a los individuos pero también a las organizaciones. Refiriéndonos a
¢stas, se aprecian -como en cualquier construccién social- formas de percepcion
de determinados valores que se convierten en costumbres informalizadas, que de
manera mas o menos acentuada, establecen diferencias respecto a otras organi-
zaciones en la forma de pensar y de comportarse sus miembros. Esta circunstan-
cia se refleja en expresiones tales como “en esta casa se hace asi”, y permite
apreciar que el que opina de esta forma est reflejando un comportamiento, en
cierta medida, asumido y generalizado. Por tanto, se trata de contemplaraquello
que caracteriza a las organizaciones y que surge de forma peculiar y distintiva
como manifestacion de su dindmica social.

Este conjunto de hechos se concreta, a comienzo de los ochenta, en torno al
concepto de cultura organizativa situdndose como punto basico de Ia atencion,
tanto por parte de la ciencia sociolégica como por parte de la propia praxisempre-
sarial, por una serie de factores. En primer lugar, la componente etnogrifica de
la cultura empresarial japonesa constitufa una variable explicativade suéxitoen
los mercados internacionales (PASCALE, ATHOS, 1981).

Posteriormente se edit6 el best-seller de PETERS y WATERMAN (1982)
“En busca de Ia excelencia”, en el que se investigan las empresas americanas de
mayor relieve: precisamente uno de los factores claves analizados, y por tanto
distintivo de la excelencia, son los valores compartidos, ¥ que, como ya veremos,
resulta crucial para comprender la realidad de la cultura de una organizacion.

Como sefialan LATTMAN y GARCIA ECHEVARRIA (1992, p.223),

“la gran aceptacion extraordinaria, que ha tenido el libro de Peters y
Waterman, en particular por parte de los directivos, provocé la idea de
que en la cultura empresarial se dispone de una via de configuracion
para asegurar la capacidad empresarial: un Management by Culture.
Esto se transformé inmediatamente, por parte de los asesores empresa-
riales, en un nuevo servicio™.

Sin embargo, en la extensa produccion bibliografica que se ha escrito desde
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entonces sobre este tema, se producen a menudo ciertas confusiones, debidasen
muchas ocasiones al desconocimiento del paradigma que debe presidir su andlisis
y que consideramos que no es otro que el de la antropologia social o cultural. Esta
circunstancia nos lieva a plantear que la distincidn entre diversas concepciones
de 1o qué es, y lo que no es, la cultura organizativa deberia estar en cierta medida
iluminada por los diversos enfoques que pueden adoptarse en la “ciencia de la
cultura” -la antropologia-.

Nuestro propdsito en este trabajo es poner de manifiesto estas confusiones y
proponer a modo de recapitulacion algunas aclaraciones que iluminen el conceptoa
laluzde lainterdisciplinariedad -antropologia, sociologia, teorfade la organizacion,
teoria de la direcci6n, ética...etc- con el objeto de aportar elementos para un analisis
més profundo de las organizaciones. Notese que optamos por utilizar un concepto
implicito que vamos haciendo explicito a medida que vamosdilucidandoloquenoes
la cultura de una organizacién, en lugar de explicitar dicho concepto en un primer
término y luego establecer las diferencias con otras realidades.

1. ;La cultura de la organizacién corresponde a la cultura de fa sociedad en
la gue acta?

El concepto genérico de cultura constituye uno de los temas mas debatidos
en el campo de la sociologia, y por supuesto de la antropologia. De hecho
KROEBER y KILUCKHOHN recogieran mas de 250 definiciones diferentes (en
Gomez Cabranes, 1994, p.134). Generalmente, se la entiende como caracteris-
tica de un grupo étnico tales como pueblos, comunidades lingiifsticas, tribus y
grupos de poblacién, caracterizados todos ellos por unos determinados valores
y comportamientos, que ademés se manifiestan en formas especificas de interpre-
tar la vida. Destaca la importancia de este concepto si lo contrastamos con el de
naturaleza, bajo el cual se entienden todos aquellos aspectos de los que dispone
el hombre en el mundo, pero que no los hamodificado, incluyendo su dimension
genética. La cultura, por €] contrario, surge como consecuencia de la influencia
del hombre en la naturaleza y puede abarcar todo lo que el hombre ha creado -
como por ejemplola tecnologia-. Fn palabras de GOODENOUGH: la culmura se
encuentra en la mente y en el corazon del hombre.

Entendida la cultura en este sentido, no hay nada enlas organizaciones que no
corresponda, por asi decirlo, a su patrimonio cultural: todo lo que existe en ellas
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o ha creado el hombre. La organizacion es, en este sentido, una expresion de la
cultura humana. Pero este concepto de cultura, en el que cabe todo Io que sucede
en las organizaciones -artefacto cultural- no nos aclara nada.

No obstante ciertos rasgos culturales de las sociedades pasan a formar parte
de las organizaciones. Piénsesc en el valor del tiempo en las empresas orientales
-japonesas- o en las empresas occidentales -alemanas, estadounidenses,...etc.-.
Pero en otras ocasiones, las organizaciones constituyen islas inmersas en
sociedades cuyos valores difieren significativamente de los propugnados porlas
organizaciones -como el caso de las multinacionales- (1).

2. ;La organizacién tiene o es una cultura?

Un segundo equivoco que se suscita en la lectura especializada sobre el tema
es en torno al uso de los verbos tener v ser en referencia a la cultura en las
organizaciones. En el primer supuesto, la organizacion dispondria de una cultura,
lo mismo que de otros patrimonios, como otro subsistema dentro del sistema
global: seria una de las variables pertinentes del andlisis organizativo. En el
segundo supuesto, la organizacion seria una cultura y funcionaria como tal: la
cultura constituiria entonces una forma de descripcién (THEVENET, 1.991). La
trascendencia de responder claramente a este interrogante resulta obvia: si la
organizacién es una cultura, aquella no puede cambiar si ésta no 1o hace.

Portanto, si la organizacion tiene una cultura, entonces es un subsistema como la
tecnologfa, fas estructuras, los productos y los hombres. Enuna primera etapa, habra
que describirla y en una segunda etapa, separar los lazos entre este subsistemna y los
demds: cultura y tecnologia, cultura y estructura, etc. Podrfamos asimilar este
planteamiento a la corriente tedrica existente dentro de las ciencias sociales denomi-
nada funcionalismo estructural cuyo maximo representante es T. PARSONS en el
campo de la Sociologia, y MALINOWSK] en el campo de 1a antropologia.

Ahorabien, si la organizacion es una cultura, los materiales basicos sobre los
quevaatrabajar la persona que la analiza no van a variar significativamente, pero
la utilidad del concepto se transforma por completo. El verbo ser significa

(1) HorsTepE ha puesto de manifiesto empiricamente que uno de Jos niveles que incide en la
cultura organizativa es la cultura nacional, corno ldgicamente s¢ deriva de la influencia de} entorno
sobre la organizacion. (Horstepe, G. (1.990), “Measuring Organizational Cultures: A Qualitative
and Quantitative Study across Twenty Cases”, Administrative Science Quarterly, 35, pp.286-316).
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esencialmente que se pasade un andlisis cldsico de la organizacion, conlaayuda
de conceptos de anilisis-sistema o de esquemas funcionales, a un método
antropoldgico o etnoldgico enel que elinvestigador estudia la organizacion como
si se tratase de una tribu lejana o de una comunidad cualquiera. Dicho de otra
forma, detrds de este cambio de verbo existe una voluntad de cambiar las formas
de interpretar la organizacitn y los métodos de recoger la informacion. Aqui
situariamos corrientes antropolGgicas que van desde el particularismo historico
de BOAS hasta el enfoque semioldgico de J.C. LEVI-STRAUSS. Los trabajos
realizados actualmente sobre cultura organizativa destacan mucho este enfoque
-la organizacion es una cultura-.

Por su fuerza explicativa y por su contraste con la realidad empresarial
podriamos citar 1a tipologia de HAND'Y (1988). Para este autor cada organiza-
¢i6n adora aun dios concreto que él califica con nombres de lamitologia griega.
Sila organizacién se caracteriza por la autoridad carismatica que se Insinda en
toda ella funcionando con la empatia v las buenas relaciones entre la gente,
entonces nos encontramos ante una cultura “Zeus”. Si la organizacion funciona
sobre la base de un sistema de reglag, de procedimientos y de estructuras que
deben garantizar su eficiencia, entonces es que “Apolo™ esté presente como ¢l
dios del orden y de las normas. Estabilidad y previsién serdn dos términos
importantes para esta cultura, en la que no se alientan ni se apoyan los cambios.
Si la organizacién es un entramado de comandos, de pequeias unidades muy
independientes que intervienen con fuerza tan pronto como la necesidad se hace
sentir orientado al proyecto vy ala eficacia, entonces podemos hablar de la cultura
“ Atenea”. Por altimo, si los miembros de la organizacién no se sienten subordi-
nados a la misma, sino es la organizacién la que sirve a los individuos para que
éstos alcancen sus objetivos individuales, enfonces nos encontramos ante una
cultura “Dionisios”.

Pero la organizacién también responde a una cierta diversidad cultural. El
conjunto de valores conocidos y compartidos por todos los miembros de la
organizacién le da el sentido de “unidad doctrinal y de identidad corporativa™
Como seiiala LESSEM (1992, p.60):

“Al igual que las costumbres, las valores, y los objetivos llegan a ser
compartidos por los individuos y los grupos dentro de la organizacion...
proporcionando expectativas que son mutuamente comprendidas y

ESTUDIOS




108 LA CULTURA CRGANIZATIVA: DIEZ INTERROGANTES

aceptadas. Cuando los grupos poseen una cohesion interna, sus miem-
bros tienen un sentido de identidad”.

Sin embargo, esa unidad doctrinal debe permitir la existencia de pequeiias
subculturas relacionadas con diversos grupos operativos dentro de una organi-
zacion {potenciando asfla autonomia de gestion); o relacionadas con su actuacién
empresarial internacional en el entorno de una gran diversidad cultural. HICKMAN
y SILVA (1991, p.330), manifiestan asi la existencia de una paradoja aparente:

“la preocupacion principal serd la de aumentar la unidad v alentar al
mismo tiempo una mayor diversidad” (2),

3. ;Eslacultura delaorganizacién una percepcién subjetivadelos miembros
de la organizacion respecto a su sistema de valores?

Adentrindonos en los estudios empfricos que versan especificamente sobre la
cultura organizativa y revisando la literatura mds reciente, parece que clima
organizativo -percepciénsubjetivade los valores-y culturaen las organizaciones
somn, para algunos autores, conceptos sinénimos, mientras que otros los conside-
ran dificilmente reconciliables tanto en la investigacién como en la préctica
organizativa (ALONSO 1990).

Elconceptode clima organizativo es mucho més antiguo que elde cultura. Como
sefiala PEIRO(1987), aquél concepto surge como consecuencia del gran impactoque
supuso, en la década de los cincuenta, la concepcion de la organizacién como un
sistema abierto, y que modificé el interés tradicional de Ia psicologfa industrial por
aspectos especificos de satistaccin, motivacién, moral laboral, y desempefio, por
otrointerés mas general y dindmico, que considera la organizacién comoun contexto
ambiental de los comportamientos individuales y grupales.

(2) Van Maanen y Barcey (en GAGLIARDI, p. 154} han desarrotado fa nocién de “culturas
dentro de una cultura” definiendo la subcultura organizativa como un subconjunto de miembros
que interactuin regularmente entre ellos se identifican con un grupo distinto dentro de la
organizacién, comparten un conjunto de problemas y actiian habitualmente sobre la base de
esquemas colectivos de comprensién especificos del grupo. La cultura organizativa serfa
entonces como una entidad-sombra, sostenida por subculturas y definida como la interseccidn
de diferentes sistemas interpretativos subculturales (Gomez CaBRANES, 1994, p. 138).

W RFS
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Por clima organizativo entendemos “el ambiente interno total de la empresa”
(SCHNEIDER,1975), 0 “el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo
Jos empleados de la compaiifa” (DAVID y KEITH 1983). HALPIN y CROFT
(1963), describen el clima organizacional en términos de la opinidn que el
“empleado se forma de la organizacién, incluyendo atributos percibidos tan
subjetivos comola cordialidad o el apoyo. En otras ocasiones, se ha considerado
el clima organizativo como algo objetivo, “real” y externo al individuo
(FOREHAND y GLIMER 1964), definiéndolo como el conjunto de caracteris-
ticas permanentes que describen una organizacion y la distinguen de otra, e
influyen en el comportamiento de las personas que la forman (ALONSO, 1990).
Para SCHEIN (1988), el clima es uno de los fendmenos culturales que mas
sobresalen: de ahi que haya tenido una larga tradicién en la investigacién. Sin
embargo, en su opinidn, el clima es s6lo una de las manifestaciones superficiales
de la cultura (3).

De hecho el clima no es el Gnico componente de la cultura. Ademas de €ste,
pueden destacarse los siguientes (BOSCHE, 1988):

a)Los valores o aquello que la organizacion considera que estd bien o estimal,
y que se extiende a las relaciones entre la organizacion y el individuo, perfil del
cliente, perfil de calidad, lazos entre la organizacion y su entorno, etc.

b) Los ritos que se utilizan para la celebracion de acontecimientos notables o
enmomentos criticos emocionalmente significativos (evaluacion de resultados,
presentacion de la competencia o de la cooperacion interna, etc);

¢) Los simbolos, materiales u orales, que resumen un sentimiento que la
organizacion estima importante y representativo de aquello enlo que cree, de sus
formas de funcionamiento o de su identidad (logotipos, uniformes,...).

d) Los mitos que recuerdan un suceso importante, real, magnificado, o
simplemente legendario.

Estos componentes no se encuentran en el mismo “nivel” de manifestacion en

(3) Un ejemplo de estudio empirico de clima organizativo puede verse en Deuicano, A,
FernAnpEez, F., BELLMUNT, A. {1.991), Cultura Organizacional Cooperativa en el Pais Valencia-
no. Valencia, Institut de Promocio i Foment del Cooperativisme. Nosotros estamos realizando
una aplicacién y mejora del cuestionario elaborado en dicho estudio en una investigacidn
referida a 30 cooperativas de ensefianza en Andalucia que comprenden a més de 200 socios
(SAnciEz Porras, A. (1995), Aspectos organizativos de las cooperativas de ensefianza, Tesis
doctoral en ¢laboracién).
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la vida de las organizaciones. Los mitos son méds “profundos” que los rituales
pero menos que los valores de la organizacion. El clima es la punta de ese
“iceberg” cuyo fondo es la esencia de lo que nosotros concebimos como nicleo
de la cultura organizativa. Por ello, conviene distinguir, siguiendo a SCHEIN
(1985), los siguientes niveles:

1) Nivel Superficial: manifestaciones externas, concreciones culturales del
grupo: lenguaje, estratificacion social normas sociales,...etc. Se trata de esque-
mas de conducta visibles y audibles, pero confrecuenciaindescifrables. PUMPIN
y GARCIAECHEVARRIA (1989, p.25), sitGan a este nivel de manifestaciones
o sintomas significativos los siguientes:

-El perfil de personalidad de los directivos: los directivos, de cualquier nivel
dentro de una organizacion, con su comportamiento, caracterizan la cultura. Su
mentalidad, el “curriculum”, los ideales, la propiaimagen de estos directivos, son
reflejo de su personalidad, lo que determinara a su vez la personalidad de la
organizacion.

-Los rituales y los simbolos: el comportamiento de los directivos en las
reuniones, ¢l modo de seleccion de los nuevos directivos, €l comportamiento en
relacién con otras personas ajenas o 1o a la empresa, 1a manera de recibir a las
visitas, de atender un teléfono, las formas de la vestimenta; todos estos rituales
o simbolos reflejan, asimismo, la cultura de la empresa, sobre todo los que
conciernen a los directivos, por ser éstos el punto de mira desde el exteriory el
reflejo de la imagen de la organizacion.

-F1 estilo de comunicacidn interna y externa: los comportamientos en la
informacion, la predisposicion al consenso o no, los canales informativos, las
actuaciones relativas a la actuacién piblica, efc.

2)Nivel medio: valores que subyacen enlas manifestaciones externas (ideales,
objetivos...} y que inicialmente son individuales, pero mediante un proceso de
“aprendizaje” pasan a formar parte del grupo como un valor cultural. Son
constatables en ¢l entorno.

3) Nivel nuclear y més profundo: los valores van gradualmente introducién-
dose en el subconsciente hasta convertirse en presunciones o creencias firmemen-
te asentadas en los miembros del grupo, convirtiéndose en costumbres y modos
de hacer inconscientes y automditicos. n consecuencia estas presunciones
basicas son valores arraigados, fruto de su puesta en practica con €xito, que giran
en torno a distintos ejes: a) relacion con el entorno, y naturaleza de la realidad,
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el tiempo y el espacio; b) concepcidn de la persona y de la actividad humana; ¢)
naturaleza de las relaciones humanas.

Por tanto, puede afirmarse que la percepcién de los componentes de la
organizacion respecto alos valores “realizados” corresponde aunnivel -siduda
muy importante- de ese “iceberg” que constituye la cultura organizativa. De otra
forma es una “parte”, pero no el “todo”.

4, ; Hasta qué punto la cultura de la organizacién no se corresponde con su
dimension informal?

En la literatura sobre las organizaciones también existe un concepto clasico
que presenta ciertos puntos de confluencia con la cultura de las organizaciones.
Nos referimos a la dimensién informal. Ni las informaciones siguen los cauces
propuestos por la direccion, ni las decisiones siguen procedimientos totalmente
objetivos, ni el directivoimpuesto por la organizacion enundeterminadonivel es
el que verdaderamente tiene “autoridad” en un determinado grupo. No son las
variables puramente organizativas sino las psico-sociolégicas las que entranen
juego, v en conflicto. Las personas son esencialmente imprevisibles en su
comportamiento, esa es su gran virtud o su gran defecto -segiin se mire-, y toda
organizacion se compone de personas.

Por tanto, todo conjunto de personas crean un sistema de relaciones “no
planificado” en coincidencia -ono- conlo “planificado” desde la direccion. Este
planteamiento induce a la existencia de dos dimensiones: la dimensién formal y
la dimensidén informal con claras influencias reciprocas porque coexisten enuna
solarealidad -1a organizacién-. MOUZELIS establece diversas concepciones de
la dualidad formal-informal:

1) Lo informal como lo ilegitimo o desviacién de las previsiones de los
jerdrquicamente superiores. Hsta concepcion supondria ignorar que, en ciertas
ocasiones, ¢l jefe inmediato o el departamento también obedecen a objetivos
distintos a los propuestos por la organizacion.

2) Lo informal como irrelevante paralos fines de la organizacion. Comentar
los resultados de los partidos de fatbol del fin de semana seria considerado come
un hecho informal en tanto que no es directamente relevante para el proceso de
trabajo.

3) Lo informal como lo imprevisto. Durante la ejecucion de algo siempre
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apareceran diferencias entre las intenciones de los planificadores.y los resuitados
concretos obtenidos.

4) Lo informal como lo real. Existen normas inaplicables en la préctica, y
comportamientos reales de los individuos,

Para nosotros, la dimensién informal es una de las caras de la moneda que
llamamos organizacién. Podria considerarse como una forma de superar las
lagunas de la dimensién formal. Como afirma NIETO, el auge de lo informal no
essinoconsecuencia de unafalsa valoracién previa de loformal. Siconun criterio
restrictivo se considera formal todo lo racional y sélo a ello, inevitablemente
habra que calificar de informal a todo lo que se escapa de la racionalidad y Ja
I6gica. Portanto, no hay que concebir lo formal y 1o informal como dos conceptos
separados y contrapuestos, de manera que o que no corresponda a uno de ellos
ha de encajar en el otro, sino mds bien como los polos extremos de una linea
continua cuyos puntos intermedios resultan dificiles de categorizar en un sentido
o en otro (HILL, 1969). Reiteremos nuestra posicion en palabras de BLAU: “la
distinci6n es puramente analitica, dado que existe una dnica organizacién”.

Enlacultura organizativa existen realidades “informales” -los valores reales,
de facto- pero también “formales” como los valores declarados -valores desea-
dos- de muchas empresas e instituciones. Precisamente a ellos nos referiremos en
el siguiente punto.

5. ;Son los valores declarados de una organizacién lo que entendemos por
culturaorganizativa?

PETERS y WATERMAN, en su investigacion sobre empresas excelentes,
resaltan la influencia de los valores mediante el postulado de la quinta clave de
éxito: valores claros y manos a la obra:

“Todas las empresas sobresalientes que hemos estudiado saben perfecta-
mente qué es lo que se proponen y se toman en serio el proceso de formu-
lacién de valores. Enrealidad, nos preguntamos si es posible ser una empre-
sa sobresaliente sin tener una idea clara sobre los valores y sin poseer los
mdsapropiadosvalores”. Se tratapues de una “declaraciondevalores” (4).

{4) Como ejemplo de “valores declarados™ pueden verse fos de empresas como John Deere,
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En estas ocasiones puede confundirse la cultura organizativa con los manifies-
tos sobre los valores deseados de las instituciones. En muchos casos se trata de
un préctica que responde precisamente a un debilitamiento de la asuncion de los
valores de la organizacidn, ya sea por su aumento de tamafo o por una
reestructuracion interna. Considerar que la cultura de la organizacion son sus
valores declarados significa una simplificacién de larealidad y partirde unfalso
carécter estatico.

En primer lugar, lo que “declara” la organizacion es, en la mayoria de los
casos, un deber ser, mas que una cuestion de hecho, ademas de mezclar conceptos
como mision y visidn, que en otro apartado aclararemos. En segundo lugar, la
cultura organizativa se va transformando con el transcurso de los acontecimien-
tos: tiene un caracter dinamico. Por ello, hay que tener en cuenta que la formacion
de una cultura en el seno de unaorganizacioén es un elemento significativo que va
evolucionando, fortaleciendo o debilitindose, alo largo del iempo.

A prop6sito de esta consideracion -el caricter dindmico de la cultura
organizativa- sefialamos a continuacién posibles etapas en su desarrollo
(MINTZBERG, 1989) y que resultan comunes para muchas organizaciones:

A) Bl liderazgo como fundamento: En la mayor parte de las ocasiones, una
organizaciOn se crea cuandoun primer promotof identifica una misiény reGne a
un grupo a su alrededor para lograrla, compartiendo una serie de valores
communes. Por una parte, estos componentes ven en la organizacion algo para si
mismos; por oira, tienen la sensacion de que creanalgo inusual y atractivo. Este
“germen” organizativo ofrece una amplia capacidad de maniobra al no estar
limitado por procedimientos o tradiciones: es algo nuevo. Dadoque la organiza-
ci6n es pequefia en sus comienzos, las relaciones personales son esirechas,
compartiéndose un conjunto de creencias basicas fuertes. Ademas, los tundado-
res de las nuevas organizaciones son, a menudo, individuos carismaticos que
estimulan a sus seguidores. Surge un poder, como indica WEBER, cuya natu-
ralezason las cualidades del jefe (carismitico) y no su posicion en una jerarquia
{(formal).

Podemos afirmar con MINTZBERG (1983), que laclave deldesarrollode una

Hewilett Packard, Procter & Gamble,...etc en el nimero monogrifico de “Cultura y ética
empresariales” de la revista del Circulo de Empresarios n® 50, segundo trimestre, 1.990. Otra
declaracion de valores muy interesante es la de la empresa Levi-Strauss que analizamos en
nuestro libro Morates Gurigrraz, A.C.(1.995, p. 112-127).
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cultura organizativa es un liderazgo que tiene una fe genuina en la misién y una
dedicacion honesta a las personas que tienen que llevarla a cabo. Las rafces de
lacultura organizativa son entonces lo suficientemente profundas para sostenerla
cuando otras fuerzas, tales como la burocratizacidn o la existencia de intereses
contrapuestos, la debilitan.

B)Latradiciény elrefuerzo como base parasu desarrollo. Los comportamien-
tos se refuerzan a si mismos con ¢l tiempo. La cultura comienza a emerger con
fuerza fortaleciéndose con precedentes, habitos, mitos € historia, formandose una
tradicién que la alimenta y la consolida. En aquellos que se incorporan a la
organizacion hay que desarrollar sentimientos de identificacién y lealtad, que
pueden estimularse de varias formas:

1) Identificacidn natural y/o seleccionada. Puede que ya existan estos senti-
mientos. El individuo es atraido a Ia organizacion precisamente por la cultura -
integracion normativo-moral segtin ETZIONI-. Estos sentimientos pueden ser
tenidos en cuenta como criterio de seleccidn, tanto en las posibles incorporacio-
nes, como en posibles promociones dentro de la organizacién.

2) Identificacién provocada: A través de procesos informales de socializacion
y programas formales de adoctrinamiento, también se logra el refuerzo, natural
o seleccionado, de la cultura organizativa.

3)Identificaciéninteresada: También puede surgir sentimientos de identificacién
y lealtad porque simplemente interesa, les compensa. Evidentemente este tipo de
sentimientos desaparecen en el momento en que surgen mejores oportunidades.

Por tanto, la cultura existe, pero otra cosa es el nivel de identificacién de los
componentes de la organizacion. El grado de fortaleza de una cultura depende
del tipo de identificacion: natural, seleccionada, provocada o interesada. La
incorporacion de nuevos miembros, el mantenimiento de la cultura son razones
suficientes para tomar parte activa en este sentido -gestién de la cultura-. Fn
cualquier caso, cuanto mayores son los esfuerzos, mayor debilidad muestra la
cultura de una organizacion. En principio, trabajar en una organizacién debe
“impregnar” al individuo de su cultura.

6. ; Qué relacidn existe entre cultura, misién y visién organizativa?

La cultura organizativa tiene unos referentes basicos: la misién y la visién en
las organizaciones. Lamision consiste basicamente en un objetivo concreto que
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centra la actividad de la organizacién hacia un momento determinado, y que
conlleva un esfuerzo y unriesgo. Por tanto, lamision de una organizacionresulta
facil delimitarla. Primero, deberfa permitir que se conozca cuando se fogra.
Segundo, deberia ser arriesgada, pero alcanzable conesfuerzo. Tercero, deberia
tener un plazo, que fuera lo suficientemente corto para que sirva para los micm-
bros actuales -cinco afos aproximadamente-. Un buen modelo es la mision para
laNASA definidaen 1962 por el presidente Kennedy: “Lograr, antes de que esta
décadatermine, que un hombre aterrice en la lunay que regrese seguroalatierra”.

Unamisidn notiene que tener necesariamente un referente interno. Algunasde
las més efectivas estdn orientadas al exterior: la competencia. Sinembargo, una
misién aislada puede ser autodestructiva. Concentradas en su misién, muchas
organizaciones pierden su camino cuando se halogradoe] objetivo. Desde quese
logré que un hombre pisara la funa, la NASA navegé a la deriva. Atin tiene que
encontrar una nueva mision tan presionante como la primera. Las misiones
orientadas hacia organizaciones rivales sufren dificultades similares: cuando se
ha ganado la guerra ;qué es lo que hay que hacer?.

Pero una cosa es una “declaracidn de mision” y otra una “declaracién de
visién”. l.a vision explicita la razén de ser de la organizacion, su funcién en la
sociedad, 1a justificacion de su existencia. La vision no deberia tener una meta
final, asilos miembros de la organizacion deberian continuar en su empefio des-
puésde quelos objetivos se consigan a corto plazo. Deberian establecer sus miras
en un punto e¢levado y no deberian tener plazo; como afirma PORRAS (1991)
“cualquier valor de visidn corporativa deberia durar por lo menos un siglo”.

Lavisién resulta especialmente 1til para todas las organizaciones y concreta-
mente paraaquellas que tienen un gran crecimiento. Una visién compartidapuede
ayudar a motivar y unir la fuerza de trabajo. Sin embargo esclarecer cuales son
los elementos constituyentes de una “vision corporativa” resulta dificil. Muchas
empresas dedicadas aexplicitarla vision terminan simplemente escribiendo una
“declaracién de vision” -algo mas de un parrafo escrito de forma destacada en
cada informe anual-. Pero el problema con la mayoria de las declaraciones de
vision es que al final resultan poco mas que una descripcion vaga de lo que hace
la organizacidn, que incluye alguna palabra “sofisticada” para llamarla atencion.
Lejos de aglutinar, provocan generalmente un comentario: “;y qué?”.

. Deberian renunciar las organizaciones a explicitar su visin, a menos que
tengan un inspirador-fundador que se encargue de ello? J. COLLINS y J.
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PORRAS, piensan que no. En un estudio, discuten que dichas explicitaciones
pueden ser creadas sin la ayuda de un dirigente visionario. Para ayudar a los
directivos a iniciar este proceso han desarrollado una técnica que consta de dos
requisitos: el conocimiento de su cultura organizativa que sirva de gufa y un
desafio, objetivo a corto plazo, -una misién-. Juntas, deberfan combinarse para
formar una imagen clara con la que los miembros de la organizacion puedan
identificarse. EI problema es que en la mayoria de las organizaciones resulta
complicado distinguir coltura, visién y mision.

Delimitar una misi6n es un buen modo de comenzar a pensar acerca de la
organizacion, aunque menos complicado y esotérico que explicitar la cultura
organizativa que orienta la organizacién. La misién define cuiles son los
objetivos practicos; la cultura organizativa tiene que tomar aquellos objetivose
intentar justificar los valores que la sustentan y por qué la organizacion esta
preocupada en perseguirlos. La teoria es facil formularla. En la prictica, los
directivos suelen engafarse cuando intentan examinar el propésito subyacente en
la existencia de la organizacién. La pregunta bisica: ; Qué valores y creencias
sostenemos? se transforma en: ;Qué valores y creencias deberiamos sostener?
Entonces la formulacién de 1a cultura se convierte en pura retérica. Por tanto, la
vision se desprende de la cultura organizativa, mientras la misién concreta ambas
en el espacio y en el tiempo.

7. (Hasta qué punto la cultura de la organizacién es una enumeracion de
& B
principios éticos?

Sin embargo, 1a explicitacion del ethos, identidad, proposito, vision, mision,
y otros semejantes, ha originado otro equivoco. En lugar de valores declarados,
s¢ habla de entonces de cédigo o principios éticos. Conviene precisar queelhecho
de incorporar estas teméticas no quiere decir que se incorpore una reflexion
moral. Pero es evidente que una aproximacion de este tipo permite una mayor
conexion del discurso organizativo con el discurso moral. La confusion proviene
del hecho de que -aparentemente- se trata de conceptos muy cargados
axiologicamente {cultura, valor, mision, etc.). Pero el uso es atin muy diferente,
puesto que compartir palabras no es compartir un lenguaje. Esta confusién
enmascara en muchas ocasiones pretendidas coincidencias entre la ética y la
teoria de la organizacién que estdn bastante lejos de haberse producido.

RFS
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Conviene aclarar como conecta un planteamiento ético con estas realidades
que venimos enumerando, La ética en las organizaciones puede acabar siendo
una mera legitimacién de valores convencionales o una referencia no tan solo
critica, sino también abstracta y disociada de la realidad. La ética puede hacer
~ciertamente- su aportacion, perono con la pretensidn de serel eje que loarticula
todo ni con la pretensién de tener la Gltima palabra, sino con la voluntad de
aportar su palabra y su clave de aproximacion al afrontar problemas y procesos
que exigen una pluralidad de perspectivas.

Un planteamiento ético de las organizaciones deberfa iluminar y enjuiciar los
valores ~declarados y de facto- de la organizacién, y por tanto, poner en tela de
juiciolacultura de lamisma sinlimitarse a ser una merareferenciaretérica. Tiene
que aportar coordenadas que permitan clarificar y comprender situaciones y
problemas y, por tanto, que ayuden a facilitar que los distintos agentes implicados
puedan clarificar suresponsabilidad real, enlugar de pretender que la funcidnde
la moral consiste en exigir, desde fuera de la gestion, la maximizacién de unos
valores que el discurso moral, encerrado en sf mismo, considera teéricamente
como “superiores”. Un tipo de clarificacién de cardcter ético que no se limite a
establecer aquellas pricticas rechazables, como si, a la hora de gestionar, la
funcién de la ética fuera la de fundamentar los minimos que no se pueden
traspasar... v 1a de legitimar las sanciones correspondientes.

Se trata mas bien de una clarificacién que permita potenciar su capacidad de
establecer finalidades y objetivos que sean simultdneamente: valiosos -capaces
de orientar y de motivar-, significativos -capaces de propiciar un compromiso
personal vinculante- y, viables, que incorporen la I6gica y la exigencia de la
aplicacion.

No se trata de formular unos principios “minimos” o a confundir la €tica con
una declaracion de principios: un planteamiento ético adecuado debe ser capaz
de penetrar en los procesos y en las decisiones que hasta ahora tendiamos a
considerar como basicamente “técnicas” o “instrumentales” (LOZANQ, 1992).
Este planteamiento implica ser capaz de comprender en su especifidad las
estructuras y las culturas organizativas, y los procesos de toma de decisiones. La
moral no se puede limitar a enunciar valores y pretender que hay que “aplicarlos™
debe asumir el dato de que larealidad no es transparente como la clara pureza de
la “teoria”, que la gestion se vive como decisiones en las cuales hay distintos
valores e intereses en conflicto, pero que esto no evita tener que tomar alguna
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decision. Una decision que nunca se da entre una opcidn “real” y.un valor “ideal
“, sino entre opciones que ponenen juego y realizan de manera distinta los valores
que se tienen o no como referencia.

Por ello, podria concluirse, que la cuestion ética se inscribe en un proceso de
aprendizaje personal, profesional y organizativo que remite al compromiso res-
ponsable con relacion a lo que se quiere ser. Un proceso que comporta aprender
a crear referencias que permitan vivir bacia un claro PROYECTO. Es en éste
donde confluye ia cultura organizativa.y los principios éticos. La primera los
pone de manifiesto en su realidad y especificidad, y los segundos valoran sus
fundamentos y su coherencia en torno a un proyecto.

8. ; Existen tantos conceptos de cultura como formas de aproximarse a dicha
realidad?

Lacultura es unarealidad tinica a la que podemos aproximarnos de muy diversas
formas. Conviene determinar cémo nos acercamos a dicha realidad para saber qué
parte de la realidad cultural de una organizacién estamos contemplando, y por
exclusion, aquella que, dado un enfoque determinado, nos es imposible acceder.

El analisis de la cultura puede iniciarse con la determinacién de un perfilde la
organizacion respecto a la valoracion existente en diversas dreas: salud, seguri-
dad, renta, conocimiento, prestigio, poder/libertad, justicia y comunicacién. En
estas dreas caben ordenadamente todos los indicadores relevantes de 1a organi-
zacion, tanto objetivos como subjetivos. Tras su estandarizacién y ponderacion
se obtiene el correspondiente perfil (PARRALUNA, 1980). Lasuperposiciénde
perfiles de organizaciones que pertepecen aun mismo sectorreflejan los diferen-
tes rasgos de la cultura organizativa (GARMENDIA, 1988 ). También puede
acudirse a entrevistas en profundidad, estudios de mitos y leyendas de 1a organi-
zacion, de su pasado fundacional, etc. Sinembargo, el método utilizado depende
de la perspectiva que se adopte. Segiin sea el punto de partida asi tendremos una
forma de conocer la cultura de las organizaciones. Distinguimos los siguientes:

1) PERSPECTIVA COGNITIVA: Se considera que, frente a una situacién,
el individuo acudird a una reserva de conocimientos y experiencias que él ha
constituido y que le ayudard a encarar los problemas, ayundindole a realizar, a
decidir, a analizar o a comportarse.

2)PERSPECTIVA SIMBOLICA: Se trata de determinar cémo los miembros
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delaorganizacidn hanllegadoa compartirun sentido comiin de larealidad, como
la experiencia adquirida se convierte en pertinente y Hlena de sentido para ellos.
Maés que la organizacién misma, es el proceso por el que las personas llegan a
compartir una vision comdn lo que se convierte en objeto de estudio,

Las “historietas” empresariales ilustran esta perspectiva. En toda organiza-
cién circulan historias sobre la direccion, los hechos y actitudes del presidente o
sobre una actividad o trabajo particularmente dificil o arriesgado que ha hecho
trinnfar a la empresa. Se trata de un material interesante, ya que estas historias
tienen gran difusion y son muy conocidas y portadoras de cierto sentido comin;
nos podemos preguntar como pasan el proceso de seleccion, e incluso cuéal es el
brillo que las hard pasar a la posteridad. Tienen tambi€n, estas historias la
vocacion de ser {inicas, pero estdn presentes en una y ofra empresa con una
frecuencia que desafia las leyes del azar.

3} PERSPECTIVA ESTRUCTURAL: Se trata de descubrir sobre qué
esquemas vive la organizacién y quiénes estructuran toda su historia desde su
creacién. Esta perspectiva es el resultado de aplicar ala organizacion el analisis
transaccional y, en particular los conceptos de BERNE. Un fundador imprime
sobre su organizacion un conjunto de mensajes que estructuran su desarrollo
futuro, exactamente como los mensajes transmitidos inconscientemente por los
padres al formar los esquemas 16gicos profundos de la vida de su hijo. En esta
perspectiva, se e da gran importancia al papel de los fundadores y a la historia
de la empresa. Se insiste también en la biisqueda de los esquemas 16gicos
estructurales en 1os que se basa su funcionamiento.

Portanto, la cultura toma una dimensi6n mucho mas global: es el cemento que
une el conjunto de los componentes de la organizacién (es una explicacion
fundamental de lo que se desarrolla); es el producto de una historia y no solamente
una instantanea; es un patrimonio de modos de accién y de pensamiento, y
visiones comunes; es unmodo de describirla organizacion. Cualquier aproxima-
cion concreta ha de reconocer cual es su enfoque de partida poniendo de
manifiesto tanto lo que permite ver como lo que resulta de dificil acceso.

9. ;Para qué sirve la cultura de la organizacion?

Los diferentes agentes que operan en las organizaciones toman diversas
posiciones ante 1a realidad de la cultura organizativa: desde quienes la ignoran,
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hasta los que la consideran esencial para su futuro, pasando por quienes a pesar
dereconocer que estd ahi se muestran escépticosrespecto a su operatividad. Bsta
operatividad se refiere asuincidencia enlavida dela organizacion, su capacidad
parafacilitar y obstaculizar procesos, su virtualidad como causa de determinados
fenémenos que parecen ser inexplicables o fortuitos (5).

Considerar la dimension cultural implica adoptar un punto de vista “blando”
ante los problemas de la direccién de las organizaciones: 1a perspectiva “dura”
o estratégica, y la “blanda” o cultural. Como sefiala HICKMAN (1990, p.76):
“La estrategia se presta al analisis, a la generacion sistematica de alternativas y
auna calculada toma de decisiones. La cultura, en cambio, implica inspiracion,
compartir unos valores y una profunda sensibilidad ante las capacidades”.

La tendencia de muchos directivos s centrarse casi exclusivamente en una
perspectiva “dura”. Pero PETERS y WATERMAN (1982,p.12), insistieron “Io
blandoes duro™: “Nos ha permitidodecir, en efecto: todo este material que ustedes
han estado desechando durante tan largo tiempo como una organizacién
ingobernable, irracional, intuitiva e informal puede ser gobernado. Evidentemen-
te tiene tanto o méis que ver con el modo en que las cosas funcionan (o no) en sus
empresas como las estructuras y estrategias formales”. Por tanto, centrarse
exclusivamente en la dimension estratégica olvidando la cultural constituye un
error, tal y como ponen de manifiesto los trabajos empiricos.

A nuestro juicio, existen al menos tres aspectos que nos llevan a considerar la
cultura organizativa como un concepto operativo. Son los siguientes:

1) La cultura se corresponde con un conjunto de creencias e hip6tesis
fundamentales para actuar, analizar o decidir. Los miembros dela organizacién
no siempie perciben ¢l sentido de esta hipdtesis: las consideran como verdades
primarias. Estas hip6tesis son compartidas por los miembros de una organizacion
determinando de alguna forma su nivel de integracién o pertenencia. La existen-
cia de una cultura sélida facilita la creatividad, 1a participacién y la innovacion,
al ofrecer un marco de referencia con el que las personas se comprometen. Como
sefiala McCOY:

{5) Baste como ejemplo el “desastre del Challenger”. Arcmrys demuestra como Ja
descoordinacion producida entre el personal de la NASA originada por comportamientos
“culturales enquistados” -rutinas defensivas- es una de las causas de tal suceso: se descuidaron
importantes detalles de seguridad, y sin embargo...se cumplieron las normas. (Arcirys, C.
(1991), Como vencer las barreras organizativas, Madrid, Diaz de Santos).
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“Cuando los valores estin presentes e institucionalizados de forma
adecuada, se convierten en base de creacion interactiva, de participa-
cion significativa y de innovacion constante. No se requiere una adhe-
sién a codigos o normas rigidas sino la participacién en una empresa
importante que aporta un sentido de realizacion a todos sus participan-
tes e importantes servicios a una amplia comunidad”.

2) Los miembros de laorganizacidn no tienen forzosamente conciencia de que
es la cultura la que opera y no la inercia de los procedimientos burocraticos. Se
trata de respuestas aprendidas a los problemas que se plantean a la organizacion
en cuanto a la adaptacidn al entorno y a la integracion interna. Estas creencias
e hipétesis, que no vienen de cualquier parte ni son fruto del azar, ban permitido
-y permiten- a la organizacidn, a través de un aprendizaje, enfrentarse a los
problemas cldsicos y perennes de toda institucion. En este sentido, Scheinresalta
la funcién de aprendizaje social de la cultura al entender que esta consiste en la
acumulacion de lo aprendido a lo largo de su historia.

3) Debe trasmitirse a las personas que se incorporen a la organizacion. Por
tanto pensar en su futuro lleva ineludiblemente a pensar en su cultura. Ese
momento de transmisién da a la cultura un aspecto de patrimonio més s6lido. La
transmisién de valores se llevard a cabo normalmente por el intercambio de
experiencias o por las maneras de actuacion diaria de todos los integrantes del
sistema pero, sobre todo, por su representante -un directivo real o simbdlico-.
Como indica LESSEM (1992, p.60):

“Los valores proporcionan criterios de evaluacion que a lo largo del
tiempo definen y redefinen las costumbres de la comunidad... La
transmision de valores produce en la organizacion una forma distinta 'y
una identidad..., se unifican los diversos puntos de vista, los hdbitos y
otros compromisos, impregnando todos los aspectos de la vida de la
organizacién, y otorgdndole un cardcter claramente integrado que
sobrepasa con creces la coordinacién formal y el mandato”.

Las valores no suelen ser transmitidos de una manera formal. Ademas, por su
cardcter intangible, tampoco suelen expresarse por escrito sino que se difunden
por medios més sutiles. Dicha transmisién puede asimilarse en muchos casos al
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proceso de socializacion primaria que efectian las familias con sus hijos. Asi
HICKMAN y SILVA (1992, p.59), proponen “imaginar a las corporaciones
como grandes familias. La direccidn desarrolla a su personal mediante la guiay
la formacién, y sentando metas y normas de rendimiento excelente. Cada
miembro de 1a organizacién, desde el director general hasta el 4ltimo oficinista,
tiene alguna responsabilidad en cuanto a los productos y servicios que ofrece la
organizacidn, y el estilo de trabajo con que desempeiian sus obligaciones
distingue a esa “familia” de sus competidoras. A fin de perpetuar esa cultura,
cada empleado transmite las tradiciones de la empresa a las generaciones
sucesivas”.

10. ; Puede modificarsela cultura deunaorganizacion? ; Hay que gestionar
iacultura?

Ser conscientes de la cultura de la organizaciin, sobre todo a nivel directivo,
es realmente importante. Ahorabien, este nivel de consciencia se transformaen
escepticismo de algo intangible e inmanejable sobre 1o que no se puede actuar
directamente. Puede considerarse como una confusion esta hip6tesis de trabajo
-la imposibilidad de cambiar la cultura de la organizacién-. Obviamente no es
tarea facil. Lo que se ha podido constatar es que tras casi todos los casos de
cambios con €xito existe uno o dos lideres excepcionalmente capaces que han
dedicado horas a la transformacion. Estos lideres empezaron el proceso de
gestacion del cambio poco después de sunombramiento como maximos respon-
sables. Lo primero que hicieron fue dejar clara la necesidad de un cambio y,
después, proponer una nueva direccion para sus organizaciones basada en
estrategias adaptadas a su entorno. KOTTER y HESKETT, a través del estudio
de casos, determinaron los siguientes pasos para un cambio cultural:

1% Para que todos los miembros de la organizacion pudieran advertir la
necesidad de cambio, estos lideres manejaron datos que apuntaban a una crisis
real o potencial. Cuando no disponian de datos convincentes, creaban nuevos
sistemas de medicidn para obtenerlos y, a menudo, contrataron consultores para
recopilar y comunicar ese tipo de informacion.

2°. Al mismo tiempo, estos lderes desarrollaron o clarificaron sus puntos de
vista sobre cudles eran los cambios necesarios. En la mayoria de los casos, esto
se hacia cuestionando el status quo vigente con preguntas muy bésicas: ;Satis-
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facemos realmente las necesidades de nuestroclientes (alumnos, ciudadanos,...etc)?

32, A continuacion, comunicaron sus puntos de vista y estrategias a fin de
obtener la compresién e implicacion del mayor nimero posible de personas.
Dieron mucha importancia a favorecer en los subordinados un sentido de
responsabilidad y compromiso para gue hagan del cambio algo propio.

42, Finalmente, motivaron a un importante niimero de mandos intermedios
para que ejercieran un tipo similar de liderazgo en la creaci6n o en la aplicacion
de los cambios dentro de sus propias divisiones, departamentos y grupos.

Evidentemente el cambio cultural se promueve con el deseo de mejorar. Pero
los cambios en la cultura también facilitan otros cambios: se crean nuevas
estructuras, con menos jerarquia y complejidad; el personal presta mas atencion
alos clientes, los costes y el rendimiento mejora. Estas mejoras cualitativas tienen
I6gicamente sus repercusiones cuantitativas.

Por tanto, la cultura es susceptible de cambio, pero ademaés en cualquier caso,
precisa de una gestion -dedicarle atencidén-, que constituye un elemento caracte-
ristico de las organizaciones excelentes. Como sefialan CLIFFORD vy
CAVANAGH (1992, p.136),

“las empresas con éxito de todas partes del mundo... trabajan con
ahinco para mantener el conjunto de valores de la empresa, describien-
do detalladamente la naturaleza de su compromiso de servicio con los
clientes, asi como la forma en que han de comportarse con los empleados
y el trato que han de recibir (y también, por supuesto, el comportamiento
y el trato que no han de aplicarse)”.

Esta gestion cultural debe potenciar los valores convergentes con la vision y
canalizar aquellos divergentes. DEAL y KENNEDY (1982, P.49), observaron
que de las ochenta empresas objeto de su estudio, poco més del veintidos por
cientofomentaban el mantenimiento de valores, de objetivos cualitativos ademas
de 1as metas cuantificables en la planificacion del objetivo empresarial. Estas
empresas que consideraban muy importante el sistema de valores, eran empresas
que destacaban en el mercado; llegando, esos autores, a definir a las empresas
sobresalientes como “aquellas que contaban con una cultura vigorosa™.

Laausencia de accionesen este sentido puede tener consecuencias “inesperadas”.
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“Lamentablemente, losvalores que se desvian pueden conducir precisa-
mente a todo lo contrario: a una mentalidad cerrada (o no lo bastante
abierta, mentalidad sin imaginacion) y a una disposicion de dnimo para
trabajar estrictamente de nueve a cinco de la tarde. Para asegurarse de
que un sistema de valores empresariales no produzca ese efecto, las
empresas con éxito casi siempre, y de manera consciente, incorporan a
la visibn corporativa una serie de nociones o conceptos que parecen

extremadamente simples” (CLIFFORD,CAVANAGH, 1992,p.156).
Una recapitulacion de aclaraciones

Llegados a este punto se han puesto de manifiesto las conexiones de la cultura
organizativa con otras realidades de las instituciones, se han propuesto diferen-
cias, y en definitiva, se ha manejado implicitamente un concepto de cultura
organizativa. Pasemos a explicitarlo. TUNSTAILL (1983}, la describe, refirién-
dose a las organizaciones empresariales, como “una constelacion general de
creencias, costumbres, tradiciones, sistemas de valores, normas de conducta

ormas de hacer negocios que es tnica para cada corporacion”. Esta
y .

concepeidn resalta alguno de sus componentes. Pero es sobre todo SCHEIN
(1985), quien se aproxima con mayor claridad a la defintcion que tacitamente
hemos venido uti-lizando: un modelo de presunciones bésicas e inventadas,
descubiertas o desarrolladas porun grupo definido alir aprendiendo a enfrentarse
conlos problemas de adaptacion externa e integracioninterna, que hayanejercido
la suficiente influencia como para ser considerada por los miembros del grupo
como laformade pensar, sentir y percibir esos problemas. GOMEZ CABRANES
(1994, p.139) nos ofrece en su definiciOn otros matices expuestos, explicita o
implicitamente en parrafos anteriores: el proceso-producto de construccion
socio historica del sistema de significados que configura la vida cotidiana de
la empresa.

Recientemente NORMANN (1989, p.12), establece ademas una relacion
implicita con otros conceptos enunciados en este trabajo -misién y vision-:

“La cultura es el conjunto de creencias, normasy valores que forman la
base de la conducta colaboradora humana y hace que, hasta cierto
punto, las acciones humanas sean previsiblesy se dirijan hacia un grupo
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de propésitos establecidos en comiin (mision) o al mantenimiento de una
situacion aceptada por todos los interesados (vision)”.

La cultura cumple al menos, desde esta perspectiva, las siguientes funciones
(AMBROSIO, 1991): diferenciar una organizacién de las demés, proporcionar
y desarrollar un sentido de identificacién a los miembros de la organizacion,
facilitar canales de convergencia entre los distintos conflictos de intereses, y
mantener un sistema social estable al ofrecer “modelos” sobre lo que hacer o
decir. Nos interesa insistir en un aspecto nuclear del concepto de cultura. Las
creencias, valores, costumbres, constituyen los datos basicos que emanan de unas
“estructuras profundas”. Son estas “estructuras profundas” -sistema de signos
para LEVI-STRAUSS- las que interesa conocer.

Realizadas estas conceptualizaciones, recapitulamos algunas aclaraciones
respecto a la cultura organizativa justificadas a lo largo del presente trabajo:

1) La cultura organizativa es una de las aportaciones més importantes de la
antropologfa al mundo de 1a empresa y de las organizaciones.

2) La cultura organizativa no se identifica necesariamente con la cultura de 1a
sociedad donde actila: a lo mis, tiene que ser compatible o complementaria. No
obstante, ciertos rasgos culturales de las sociedades pasan a formar parte de las
organizaciones. Pero en muchas ocasiones, las organizaciones constituyen
“islas” inmersas en sociedades cuyos valores difieren significativamente a los
propugnados por las organizaciones.

3) De la cultura organizativa se tiene una percepcion inmediata, pero su
esencia es remota, es susceptible de valoracidn ética, perono es un cédigo ético,
y tiene manifestaciones formales e informales.

4) La cultura organizativa es una realidad dindmica, comprensible en coorde-
nadas de espacio -también enrelacién a elementos culturales de lasociedad donde
surge la organizacién- y del tiempo -en referencia obligada a su historia y
evolucién-.

5) Existe una gestion de la cultura en las organizaciones -ausente, deficiente,
o eficiente- y posibilidades de transformarla -oportuna o inoportunamente-. En
dicho cambio, el liderazgo constituye un factor esencial. En el caso de que se
produzca un cambio cultural, existen obviamente consecuencias cualitativas y
cuantitativas relevantes.

ESTUDIOS
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