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Las re lac iones cada vez más comple jas que se

perc iben dentro de Ia  práct ica económica l revan a una

profunda conexión mani festada en dos ver t ientes:  1a

concordancia in ter  e  in t raempresar ia l ,  amén de ra

dependenc ia  más  o  menos  d i rec ta ,  de  l os  j ueces  na tu ra les

de 1a superv ivencia organizac ional  cuales son l -os

c l ientes.  Esta enredada amalgama de in tereses ex ige una

mayor  p ro fes iona l i dad  en  l a  d i rec t i va ,  j un to  a  face tas

como Ia presente que supone realmente un reconocimiento

de  1o  i nsondabre  de  l a  ac t i v i dad  empresa r ia r ,  pe ro  a I

mismo t iernpo una inquietud por  segui r  profundizando en

l -a invest igac ión de los erementos que la  forman.  AsÍ  la

cur ios idad e in terés tanto de los admin is t radores como

de los académicos hacia Ia  temát ica de 1a cu l tura

corporat iva,  €s una real idad patente gue se puede

denotar  por  e l  número de publ icac iones rec ientes a l_

respec to .

una de nuestras preocupaciones ha s ido argumentar

que er  surg imiento del  estudio de este fenómeno obedece

más  a  una  neces idad  empÍ r i ca  que  a  una  s i rnp le  rac iona r i -

zac ión  esco lás t i ca .  En  es te  sen t i do  a l gunas  man iob ras ,

cada  vez  rnás  numerosas ,  en t re  l as  f i rmas  de r  t ea t ro  de

operac iones  que  es  l a  compe tenc ia  de l  mercado ,  ño  es tán
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ten iendo los resur tados esperados.  por  e jemplo c ier tas

fus iones ,  abso rc iones ,  j o in t  -  ven tu res  e tc .  no  son  todo

1o ex i tosas que f i -nancieramente ser ia  p laus ib le  pronos-

t icar-  Del -  mismo modo s i  nos s i tuamos en er  hor izonte

interno de 1a compañía,  se perc ibe que hay c i rcunstan-

c ias gue impiden un aprovechamiento tecnológico,  t rans-

f iguran 1os p lanes de] in i tados o s iembran una d iscordan-

c ia  ope rac iona l  de  d i f  Í c i r  exp l i - cac ión .  An te  e l  su r -

g imiento de a lgunas de estas def ic ienc ias emerge r -a

cul tura empresar iar  como paradigma expl icat ivo,  s i  no

del -  a lcance grenera l  de estas i rnper fecc iones,  s Í  de

de te rm inadas  pa rce las .

Ar  ser  una real idad cual i ta t iva e i rnpr icarr  €D

mayor  o menor  grado,  a  todas las personas inmersas en

cua l -qu ie r  razón  soc ia r ,  ex ig i rá  ra  pa r t i c i pac ión  de

todos l -os miembros corporat ivos para der_ imi tar  r_as

f ron te ras  conc re tas  de  su  de f i n i c ión .  Es to /  pa ra  noso -

t ros,  tendrá dos grandes repercusiones sobre r -as cuales

hemos  buscado  so luc iones  ap l i cab les ;  p r imero  1o  p rob le_

mát i co  de  su  d iagnós t i co  y  a l t e rac ion  y  segundo  su

dudosa  ma leab i l i dad  y  d i recc j_ón .
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Nues t ro  es tud io  1o  hemos  d i v id ido  en  c inco  cap Í tu_

1os-  En eI  pr imero se aborda ra temát ica cu l turar-  a

pa r t i r  de r  o r i gen  an t ropo róg ico  has ta  su  pos te r i o r

u t i l i dad  en  e r  campo  de  l os  neqoc ios ,  c i r cunsc r ib iéndo la

a  La  un idad  ce ru ra r  que  es  ra  f i rma .  Después  de  de r im i -

tar  su contenido in tentamos d i ferenciar  la  voz con r_os

té rm i -nos  como p royec to ,  c1 ima ,  imag ien ,  f i l oso f ía  y  é t i ca

empresar ia l  güe,  estando dentro del  ter reno que podr ia-

mos  l l amar  no  cuan t i t a t i vo ,  t i enen  su  espac io  conc re to

y no to ta lmente s inóni rno.  También d iscut imos la  coheren_

cia de su tratamiento como paradigr-rna, a l-a vez que Io

entroncamos dentro de r -a Teor Ía Generar  de s is temas

p lan teando  ra  d ia léc t i ca  de  su  cons ide rac ión  como

subs is tema.

En este orden de ideas,  ha s ido de nuestro in terés

1a  j us t i f i - cac ión ,  p r imero  i n tu i t i va  y  genera l  y  despues

con  más  i n tens idad ,  de l  pape l  gue  e je rce  en  cua lgu ie r

razón  soc ia l -  pa ra  e r l o  hemos  emp leado  dos  c r i t e r i os  de

aná l i s i s .  conc re tando ,  és tos  se r ian  en  base  a  r_os

n ive les  j e rá rqu i cos  de  1a  o rgan izac ión ,  d i rec t i vos  y

co labo radores ,  Y  según  las  func iones  impersona les .

Den t ro  de  es tas  ú r t imas  es ta r Ía  1a  enmarcac ión  de  ros

1 Ím i tes  genu inos  de  r -a  compañ Ía ,  r_a  i den t i f i cac ión  de

las  ac t i v i dades  aco rdes  con  l a  manera  en  que  se  hacen

l0
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l - as  cosas ,  o  l a  pe rm is ib i r i dad  de  ap l i ca r  t écn i cas  como

l-os c Í rcu los de ca l idad.  Dado que la  fact ib i r idad de que

e1  vocabLo  e je rza  es tas  m is iones  es ta rá  en  consonanc ia

con e l -  grado de for tareza cur turar  y  con la  ex is tenc ia

de subcul turas,  serán as imismo inc lu idas.

En e l  capi turo segundo se in tenta,  fundamentar-

mente,  descr ib i r  dos cuest iones:  la  enumeración de l_os

el -ementos que s i rven para deta l lar  cuár  es la  asunción

presente y  ]a  taxonomÍa que se der ivar Ía de estos

componentes.  En esta I Ínea se narran 10s efectos de l -a

h is tor ia  corporat iva entendida como la  narrac ión de ]os

acon tec im ien tos  rea res ,  ros  r i t ua les  acaec idos  y  l _as

cerehonias,  1a comunicac ión como esa adherencia que une

a ]os nudos del  organigrama de ra unidad económica,  toda

1a  s imbo log Ía  ma te r ia l -  (ed i f i c i os ,  deco rac ión ,  ves -

tua r io ,  e t c . )  ,  l as  c reenc ias  compar t i das  y  1os  m i tos  y

leyendas que'  aunque no tengan una base ver Íd ica,  ayudan

a  c i r cunsc r ib i r  l os  rasg :os  cu l tu ra les .

A  ra í z  de  t odas  es tas  comp le jas  p i ezas ,  cons_

t ru i r emos  una  c ras i f i cac ión  de  ros  va fo res  más  comunes .

En  e l l - a  más  que  dec id i rnos  po r  unos  c r i t e r i os  de  ag rupa -

m ien to  po r  sec to res  económicos ,  nos  basa remos  en  r -as

11
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creencias señaladas anter iormente,  apuntando además las

no tas  ca rac te r i s t i cas  de  cada  una  de  ras  pos ib r i dades .

No obstante,  no o lv idamos en n igún momento de esta labor

que  l a  cu l tu ra  €s ,  en  una  óp t i ca  o r todoxa ,  ún i ca  pa ra

cada compañia,  de ahÍ  que de manera est r ic ta  cada

organ izac ión  t i ene  su  p rop io  mode lo ,  acep tándose  todas

las  comb inac iones  de  1a  o rdenac ión  que  p lan tea remos .

El  te rcer  cap i tu lo  versa  en  to rno  a  las  in te r_

dependencias entre ef  suceso centrar-  de nuestro t rabajo

con los paradigmas que más sienten su inf luencia y que

son Ia  es t ra teg ia ,  soc ia l i zac ión  y  l iderazgo.  Respecto

a l -a estrategia incluimos ra afectación biunivoca de r ,a
cul- tura en ras dos fases más craramente di ferenciadas de
agué l1a ,  €S dec i r  r -a  fo rmurac ión  y  r_a  i rnp lan tac ión .

Llegarnos a deducir  que 1a l igazón que Ies une es muy
estrecha, s iendo l -as creencias un componente fundamental_

para  e l  éx i to  pos ter io r  de  esos  proyec tos  ca lcur -ados .

Dada esta t rascendentar conf i - rmación procuraremos dar
so luc ión  a f  d i rema de s i  a l te rar  ra  cur tu ra  o  1a  es t ra_
teg ia ,  €n  caso de  gue no  es tén  acompasadas.

Para  ev i t a r

1a  i nco rpo rac i -ón

es tos  i ndeseab l -es

de  es tas  i deas  en

percances  suger imos

todo  e l  comp l i cado

I2
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proceso  de  1a  soc ia l i zac ión  co rpo ra t i va .  En  e1  es tad io

de  Ios  d i rec t i vos ,  su  m is ión  p r imord ia l  cons i s t i r á  en  l -a

in fo rmac ión  e  i ncu l cac ión  de  Los  va ro res  en t re  e r

pe rsona l ,  desa r ro l l ando  de  es te  modo  Ia  func ión  de

l iderazgo y rogrando una cohesión que desemboque en una

cul tura fuer te y  acorde con Los proyectos a emprender .

E l  cua r to  cap i tu lo  p ropone  una  me todo log Ía ,  a

nues t ro  en tender ,  rea l  y  rnane jab re  pa ra  e l  d iagnós t i co

de la  cu l tura par t icu lar  qnJe ex is te en una compañÍa.

Para e l -1o se descr iben unas pautas g,enerares de ac-

tuac i -ón,  como e l_ pr imer  contacto con 1a empresa,  la

obse rvac ión  de  1os  sopor tes  rna te r i a les  (ed i f i c i os ,

maqu ina r ias ,  despachos ,  deco rac ión ,  e t c .  )  y  l a  rev i s ión

cual i ta t iva de los documentos.  Después de estas pr imeras

impres iones se desmenuza,  pornenor izadamente,  Ia  manera

en que se recog'er Ían Ias inquietudes del  censo or-

gan i zac iona l .  A  es te  f  i n  i nc l u imos  se i s  mode l -os  de

encues tas  que ,  s iendo  de  e l -abo rac ión  p rop ia ,  i nco rpo ran

1a mayor Ía de r -as recomendaciones que hemos podido

co te ja r  sob re  e l  hecho  cu l_ tu ra f  .

La quinta par te

d i r i g i r  1a  cu l t u ra .

se  en t ronca r Ía  en  ese  i dea l  de

Espec Í  f  i camen te  ,  re tomamos  l -a

1 3
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d isyun t i va  de  s i  va r i a r  l as  c reenc ias  o  La  es t ra teg ia .

Cuando se opta por  Ia  pr imera opción,  conviene segui r

unos pasos predeterminados para aumentar  Ia  probabi l idad

de acer tar  en eI  e tnpeño.  AsÍ  esbozamos un p lan de

intervención,  reconociendo que Ia labor  es muy ardua.

También incorporamos una comparac ión por  paÍses de

las asunciones que predominan en sus compañias.  Aunque

no hemos encontrado unos estudios muy deta l lados a l

respecto,  s Í  nos na""*o= , r . r .  idea de 1as tendencias,  a I

t iempo que in tentamos encuadrar  a la  cu l tura emprear ia l

españo la  en  e l  conc ie r to  i n te rnac iona l .

Para conclu i r  qu is iéramos agradecer  1as ayudas

rec ib idas en este estudio.  AI  respecto nombrar  aI

Ca ted rá t i co  Dr .  D .  En r ique  C lave r  Cor tés  como d i rec to r

de  es ta  tes i s  doc to ra l .  Fue  qu ien  me  in t rodu jo  y  mo t i vó

la  temát i ca  que  después  ha  s ido  e l  e je  cen t ra l  de  es te

t raba jo ,  o r i en tándome en  l os  momen tos  de  i ndec i s ión  a l

seña la rme  los  caminos  a  segu i r .

Pa ra le lamen te  desear ia  exp resa r  una  eno rme g ra t i -

t ud  a  1os  res tan tes  p ro feso res  de I  Depar tamen to  de

Organ izac ión  de  Empresas  de  es ta  Facu l tad  y  que  no

I 4
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enumero por  no subrayar  a n inguno en especia l .  La verdad

es que todos e l los no han regateado esfuerzos en atender

a mis consur tas,  insuf lándome ánimos para que ta  obra

l legase a ser  una real idad.  por  supuesto que todas las

posibres imper fecc iones de este texto corresponden

uni la tera lmente a su autor .
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La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



CAPITULO 1. LA CULTURA EI. IPRESARIAL: PRECISIoNES

TERI'TINOLOGICAS Y CARACTERISTTCAS DISTINTTVAS.
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1.1. CULTURA ANTROPOLOGICA Y EMPRESARIAL. DELIMITACIONES

CONCEPTT'ALEs.
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A1 aborda r  se r iamen te  cua rqu ie r  t emá t i ca  re rac io_

nada  con  ra  empresa ,  emergen  p ro fundas  i deas  y  re f rex io -

nes  sob re  su  i ndo re  pecu l i a r  deb ido ,  s in  duda  a lquna ,  a

su  na tu ra leza  en t roncada  en  una  dob le  ve r t i en te :  ra

mate r ia l  o  f Í s i ca  y  l a  i nma te r ia l  o  humana .

En  es te  o rden  de  i deas ,  pues to  que  l as  re rac iones

humanas son una real idad.  in t r Ínseca en cuarquier  un idad

económica ,  su  i nves t i gac ión  en t ra r Ía  en  ras  denominadas

c ienc ias  soc ia res  con  Ias  causas  y  consecuenc ias  que

e l1o  apa re ja r Í a -  De  es te  modo ,  y  s i  i den t i f i camos

c ienc ias  soc ia res  con  c ienc ias  b landas ,  podemos  compar -

t i r  con  JAG '  ( 1982 ;  pág  315 )  1o  que  e l ' o  s i g rn i f i ca  a  l a

hora de anal  izar  ros inc identes que acontecen en cuar_-

qu j -e r  f  i rma :  r rEn  1as  c i -enc ias  du ras  (po r  e j  empro ,

f Í s i ca ,  qu im ica ,  b io log ia )  r -as  l eyes  que  gob ie rnan  r_os

fenómenos están arnpl iamente aceptados.  Las c ienc ias

b randas  de f  compor tam ien to  en  ras  o rgan izac iones  son

i rnprec isas '  con una exprorac ión inexacta de r_as causas

y  consecuenc ias  de  l as  i n te racc iones  comp le jas  de  10s

humanos .  Abundan  l -as  exp l i cac iones  equ ivocadas  de

even tos  o rgan izac iona les  y  1os  d i rec t i vos  t r t a tan

desespe radamen te  de  ap l i ca r  e r  conoc im ien to  c i en t Í f i co

1 8
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social  para solucionar ros problemas del  paper de su

organ izac iónr r .

A raÍz  de estas af i rmaciones anter iores.  surg.e la

inguietud de considerar  a ra empresa como una or-

ganizac ión no só]o de Índol -e mater ia l  s ino tarnbién

hun¡ana y soc ia l  dado que como ind ica TENA MrLraN (1989.

a ;  Pág  26 )  a  l a  ho ra  de  desc r ib i r  l as  no tas  d i s t i n t i vas

de  es te  en te :

-Una organización está formada por grupos de

personas.

-una organización es resul tado de un propósi to u

ob je t i vo  conpar t ido  por  var ias  personas.

-organizar está indisoLub]emente asociado con la

d iv i s ión  de l  t raba jo .

-De  Ia  ca rac te r Í s t i ca  an te r i o r

neces idad  de  coo rd ina r .

se deduce l-a

vemos entonces gue la  conexión entre personas gue

fo rman  cua rqu ie r  t i po  de  o rgan izac ión  es  una  cond ic ión

in t r i nseca  de  ]a  m isma.  No  obs tan te ,  pueden  su rg i r

p rob lemas  a  1a  ho ra  de  es ta  i n te rsecc ión  en t re  l _os

d i fe ren tes  i nd i v iduos  que  ra  fo rman ,  yo  que  como ad -

v i e r t e  MOHN (1988 ;  pág  188 ) :  , no  debemos  c ree r  que  no
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exis ten conf l ic tos entre grupos en una empresa basada en

1a  cooperac ión r ' .  Todas  es tas  f r i cc iones ,  como o r igen  de

l -a  comp le j i dad  que  van  adqu i r i endo  l as  d i ve rsas  f i rmas ,

nos l fevan a la  búsgueda de nuevos apoyos para una

so l -uc ión  sas t i s fac to r i a  de  ros  m ismos .  En  ta l  sen t i do  se

exp resa  MARTTN (1989 ;  pág  15 )  a l  cons ta ta r  que  r , ra

ampl i tud de 10s problemas humanos der ivados de r -as

mutac iones  i ndus t r i a res  ha  pues to  en  ev idenc ia  ra

necesidad de métodos de gest ión de los hombres más

r igu rosos  e  imag ina t i _vos r r .

Estos nuevos procedimientos pasarán ine ludibre-

mente por  la  incorporac i -ón de recursos d is t in tos a ]os

c l -ás i cos  ( como cap i ta l -  ,  f ue rza  de  t raba  j  o ,  ene rg ia ,

ma te r ias  p r imas ,  e t c -  )  ,  s i endo  pa ra  'ALAS FUMA'  (1989 ;

Pág  -  1B  )  r runa  ca tego r Ía  más  d i f  í c i r  de  i den t i f  i ca r  y

perc ib i r  y  a  1a que se l -e  denomina genér icamente recur-

sos  i n tang ib les  o  i nma te r ia les ' r .  A r  da r re  1a  ca tego r Ía

de  i n tang ib re ,  e I  au to r  se  re f i e re  a  que  es tán  re lac io -

nados  con  e f  aspec to  soc ia l  y  hu rnano  que  se  apa re ja  con

las  o rgan i zac iones  empresa r i a l es .

De ahí  que

de  a lguna  manera

se busca un concepto que complemente y

po tenc ie  a  l as  f uen tes  t r ad i c i ona les  de
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inputs  product ivos y  que recoja esta sensib i t idad de

so luc iones  no  meramen te  mecan ic i s tas .  Ba jo  es ta  pe rspec -

t iva estamos total-mente de acuerdo con Br,aNco y SENLLE

(1988 ;  Pág  65 )  cuando  a f i rman :  rpa rece  se r  que  ex i s te

una  c reenc ia  genera l i zada  de  no  mezc ra r  l as  emoc iones

con l -os negocios,  pero ras reacc iones emot ivas y  ros

sent imientos son propios de todas las personas,  estén

donde  es tén  y  hagan  1o  que  haganr .

E1 concepto que puede recoger  Ia  p lasmación de

estas preocupaciones,  por  er  contenido profundo que

deber Ía subyacer  en éf ,  ro  conver t i rá  en un en-

ju i c iam ien to  nada  co r r i en te .  En  ta l  sen t i do ,  €s  ap rove -

chabl -e lo  que nos d icen eUfNN y ROHRBAUGGH (1983;  pág.

363 )  a I  respec to :  run  concep to  es  una  abs t racc ión  de  r -os

eventos observad.os,  las caracter Ís t icas de que sea

d i rec tamen te  obse rvab le  o  fác i l r nen te  med ib le .  s i n

embargo,  a lqunos conceptos no pueden ser  fác i l_mente

re latados s in  considerar  er -  fenómeno que in tentan

rep resen ta r :  Hay  i n fe renc ias  a  un  a l t o  n i ve r  de  abs t rac -

c ion  pa ra  even tos  conc re tos ,  y  su  en tend im ien to  no  puede

ser  fác i l -men te  conve rgen te  a  un  pun to  de  ocu r renc ias

espec Í f  i cas ' r .
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Buscamos pues,  € i l  una pr imera aprox imación,  uD

vocablo que de forma in tegradora y  construct iva recoja

este recurso inmater ia l  y  bás icamente humano subyacente

en  toda  un idad  económica .  Se  han  exp lo rado  va r ias

concepc iones  pa ra  de l im i ta r  es tos  b ienes  i n tang ib les  y

que puedan af l -orar  de una manera c1ara,  para ser  com-

p rens ib les  po r  t odas  l -as  pe rsonas  re lac ionadas  con  l a

empresa .  A  nues t ro  j u i c io ,  y  as i  i n ten ta remos  a rgumen-

ta r l o ,  1a  exp res ión  ag lu t i nadora  de  1a  d imens ión  i n tan -

g ib le  de cualquier  f  i r rna es l -a  cu l tura empresar ia l .

En  l a  f i gu ra  l - . 1 .  , vemos  cómo se  l l ega  a  es te

concep to  a  pa r t i r  de  l a  genea log ia  p receden te  a  é1 .  De

es te  modo ,  a  pa r t i - r  de  Ia  C ienc ia  en  genera l ,  ca rac -

te r i zada  po r  l a  u t i l - i zac ión  de1  mé todo  que  l a  de te rm ina ,

se puede hacer  una gran subdiv is ión de 1a ¡ r isma según se

preocupe ésta de los fenómenos natura l_es tangib les,  en

cuyo  caso  tend remos  1as  c ienc ias  du ras ,  o  su  i nqu ie tud

se  d i r i j a  a1  hombre  en tend ido  como un  se r  rac iona l_  y

soc ia l  de f i n ido r  de  Ias  c ienc ias  b l_andas .  Den t ro  de

es tas  ú f  t i -mas  es ta r Ían  1as  re f  e ren tes  a  l - a  economía ,

p reocupadas  f  undamen ta l -men te  po r  reso l ve r ,  o  po r  l _o

menos  me jo ra r ,  €1  p rob lema de  que  1os  recu rsop  es tán

l i r n i t ados  a  un  n i ve l  y  l as  neces idades  humanas  t i enen
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otro n ive l  super ior  a  áqueI .  se perc ibe entonces como ra

economÍa en genera l  se preocupa de la  organi_zaci -ón de

estos recursos,  tanto en su natura leza tangib le como

in tang ib l e .

cuando nos refer imos a estos ú l t i rnos,  estamos

detectando y del i rn i tando ras causas y  consecuencias der_

comportamiento organizac ional  y  de cuya impor tanc ia nos

percatamos con L,opEz MoRENo ( Ig7I  i  pág Bg9 )  :  i lNo es

fác i l -  presc indi r  de l  comportamiento de una organizac ión.

su tes is  es toda una arqui tectura por  saber  de ra

rac ional idad con que se desencadenan ros procesos

atr ibu ibres a toda r -a organizac ión,  d f  marg ien de aque-

l los objet ivos inser tos en ras causas económicas de la

empresarr .  Es dentro de esta real idad donde se c i rcuns-

c r i be  Ia  cu l tu ra  empresa r ia l - .

23
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1.  1 .  1 .  CULTURA ANTROPOLOGTCA.
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(1988 ;  Pág  23 )  a l  respec to :  'E1  concep to  de  cu l tu ra  no

t i ene  un  es ta tu to  ún i co ,  vá1 ido  pa ra  cua l -qu ie r  pa Ís ,

f i l - oso f i a  y  momen to  h i s tó r i co .  E l  p rob lema no  es  casua l ,

Ia  cu l - tura no t iene una ex is tenc ia autónoma,  s ino gue

es  pa r te  de ]  con jun to  de  1as  cond ic iones  de r  f un -

c ionamiento y  desarro l lo  de una soc iedad y sus in-

d iv iduos,  a1 t iernpo gue const i tuye una var iab le act iva,

ac tuando  sob re  l a  rea l - i dad  i n rned ia ta r .  Es tas  ca rac -

te r Í s t i cas  genera les  se r ian  l as  s igu ien tes :

En ta1 sent ido es destacabre La apor tac ión de

SCHNETDER ( ] -997 ;  pág  8 ]2 ) :  , una  noc ión  an t ropo lóg i ca  de

cul tura i rnp l ica que se emplea un código nat ivo,  cons-

c ien temen te  o  Do ,  pa ra  env ia r  y  rec ib i r  mensa jes r .  En

los  m ismos  té rm inos  se  p ronunc ia  HARDY ( IgB7 ;  pág  174 ) :

I 'cu l - tura es e]  modo de la  conducta humana en e l  habra,

pensamien to  y  acc ión  que  es  conce rn ien te  con  l a  capac i -

dad humana para enseñar  y  pasar  conocimientos a ot ros

humanos f r .  Vemos  que  es  c ra ra  Ia  func ión  que  e je rce  en  su

face ta  de  v Ía  de  comun i - cac ión  de  conoc im ien tos ,  s iendo

a  su  vez  des tacab re  e l  aspec to  i nma te r ia l  de  es te  cana l

de  t r ansm is i ón .
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2 ._  ro .

Tanto para la  rama deI  saber  de ra que par te (1a

an t ropo log Ía )  como po r  e1  con ten ido  de  l a  m isma,  €s  un

vocablo eminentemente cuar i ta t ivo,  puesto que se entron-

ca de forma d i recta en los modelos de conducta humana

donde  p reva lece  e1  sen t i do ,  d i f Í c i lmen te ,  cuan t i f i cab l_e

de  es ta  d imens ión .

3 . -

Aunque l -a  t ras lac ión de cualquier  cu l tura entre

los contemporáneos es in f luyente,  1o que verdaderamente

da f  i rmeza y consis tenc ia a l -a  cu l tura es e l  regado

generac ional  gue actua d i rectamente proporc ional  a1

t i empo ,  €s  dec i r ,  a  mayor  paso  de ]  t i empo ,  ros  va lo res

cu r tu ra les  t i enen  una  mayor  cohes ión .  En  es te  o rden  de

ideas  se  exp resa  BURACK (1988 ;  pág  98 ) :  r r l as  no rmas  de

compor tam ien to  es tán  en ra i zadas  y  neces i tan  años ,

décadas  o  cen tu r i as  pa ra  sos tene rse  en  l _a  soc iedad .  De

fo rma  genera l ,  I a  cu r tu ra  depende  de  1a  capac idad  de  l as

pe rsonas  pa ra  ap render  y  t rasmi t i r  l _os  conoc im ien tos  a

1as  gene rac iones  ven ide ras r .  En  de f i n i t i va ,  es te  i nves -

t i gado r  a f i rma  que  e l  asen tamien to  cu l tu ra l  no  es  una

cues t i ón  a  co r t o  p l azo  s i no  más  b i en  a  1a rgo .  En  es ta

d i r ecc ión  se  exp resa r Ía  t amb ién  WREN ( r91g ;  pág  5 )  :

¿ ó
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"Cul tura es toda nuestra herencia comuni tar ia  no b io ló-

g ica,  humanamente t ransmi t ida que t ra ta e inc luye formas

económicas,  soc ia l -es y  poI í t icas de comportamiento

asoc iado  a  l a  human idad" .

4 .  -Es in f  l -u ida por  e1 medio ambiente en que se

desenvue lve .

Un condic ionante que in f luye de una manera deter-

minante en e l  desarro l lo  de un t ipo de cu l tura concreta

es eI entorno en eI cual se desenvuel-ve. Asi I^IILKINS y

PATTERSON (1988 ;  Pág  268 )  sos t i enen ,  re f i r i endose  a  l -a

cu l tu ra ,  eüe  r r t a l  vez  e I  mensa j  e  p r i nc ipa l  de  l -os

antropóIogos sea que 1as personas que v iven en d i feren-

tes lugares t ienen d i ferentes asunciones,  va l -ores y

p rác t i cas r ' .

5 .  -Permi te ident i - f icar  a  un qrupo de personas de

o t ro .

Una  fo rma  c la ra  de  desc r ib i r  un  con jun to  de

indi -v iduos que se consideran como un grupo conexo es

n red ian te  1a  cu l tu ra  que  l es  ca rac te r í za .  Es ta  co r r i en te

de  op in ión  es  apoyada  po r  BOLL INGER y  HOFSTEDE (1987 ;

Pág  27  )  cuando  a f  i rman :  r rNoso t ros  cons ide ramos  Ia

cu l tu ra  como 1a  p rog ramac ion  co l -ec t i va  de I  esp i r i t u

¿ Y
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humano que permi te d is t ingui r  los rn iembros de una

ca tego r Ía  de  hombres  pa ra  repo r ta r  u t i l i dad  a  o t ro , f .

Además  de  ra t i f i ca r  nues t ro  p lan teamien to ,  es ta  man i fes -

tac ión anter ior  da p ie a sostener  una úr t i rna carac-

t e r Í s t i ca  basada  en  I a  u t i l i dad .

6 .  - L a

u t i l i dad .

E l  t é rm ino  de  u t i l i dad ,  ba jo  es ta  pe rspec t i va ,

v iene a s ign i f icar  que 1o que se mant iene y perv ive es

1o  gue  o to rga  un  bene f i c i o  de  cua lqu ie r  t i po ,  sea  és te

mate r ia l -  o  i nma te r ia r .  E r  t ransmi t i r  a lgo  vá t i do  no

s ign i f i ca  que  tenga  que  se r  necesa r iamen te  pos i t i vo ,

s ino que t ransferencias negat ivas también pueden apor tar

a lgo  i n te resan te .  po r  e jemp lo  cuando  un  co rec t i vo  hava

ten ido  una  expe r ienc ia  pe r jud i c ia l - ,  és ta  puede  se r

aprovechable en cuanto a que su t ransmis ión ayude a

comprender  e l  porgué de ese contrat iempo y permi ta con

e I ]o  que  no  se  vue rva  a  p roduc i r .  Además  de  consegu i r

es to ,  s€  l og ra  una  d i s t i nc ión  cu l - t u ra1  p rop ia .

J U

cul tur
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1. 1.2 .  CULTURA EI.{PRESARTAL.
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Hemos v is to que este ténnino surge en e1 seno de

las d isc ip l inas económicas y  especi f icamente en l_o

referente af  comportamiento organizac ional .  No obstante,

hemos anal - izado Ia  cu l tura desde ot ra ópt ica,  és deci r ,

según l -a  ant ropologÍa.  La razón de esto se apoya de un

lado en que la  palabra cu l tura,  desde eI  punto de v is ta

empresar ia l - ,  aungue t iene su s ign i f icado propio,  semán-

t icamente y  en su sent ido metafór ico recoge ras carac-

ter Ís t icas t ra tadas precedentemente y  que se ref ieren a

l -a  v is ión de l -a  ot ra rama de1 saber .

Bajo esta perspect iva HUSENMAI. I  (1986;  pág 4)

o f rece  una  panorámica  de  cua lqu ie r  razón  soc ia f  a jus tán -

dose a nuestra 1Ínea argumenta l :  rLa empresa entendida

como una  rea r idad  soc ia l /  como un  s i s tema soc ia f  en

min iatura,  que reproduce como producto de la  so luc ión de

problenas una ente lequia que l - l_amamos cul - turar f  .

De ot ro lado,  s i  tenemos en cuenta gue una f i r rna

es tá  fo rmada ,  usua rmen te ,  po r  va r i as  pe rsonas ,  és ta

cons t i t u i rá  un  g rupo .  Es te  con jun to  puede  es ta r  más  o

menos  i -n teg rado ,  pe ro  como co l -ec t i v i dad  tend rá  sus

p rop ias  i nqu ie tudes ,  p reocupac iones ,  i den t i dad ,  e t c .

pud iendo  cons t i t u i r  una  cu r tu ra  con  rna t i z  an t ropo lóg i co
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prop io .  Ta l  f ace ta  v iene  ra t i f i cada  po r  DAVIET  (1988 ;

Pág  73 ) :  r rP ro fund izando ,  I a  empresa  como o rgan izac ión  es

una cul tura,  además desde un punto de v is ta popular  los

an t ropó logos  Ia  cons ide ran  una  cu l tu ra r r .

En  e I  m ismo sen t i do  se  p ronunc ia  SMIRCICH (1983 ;

Pág  334 )  cuando  na r ra :  r rLas  de f  i n i c i ones  de  cu l ru ra

organizac ional  comparten las caracter ls t icas comunes con

las  de f i n i c iones  an t ropo lóg i cas  de  cu l tu ra  soc ia t .

Subrayan 1a impor tanc ia de los va lores y  creencias

compart idas y  su efecto sobre e l_ comportamientof r .

A pesar  de estas s imi l i tudes entre e l  aspecto

antropológico y  empresar ia l  de1 tér rn ino,  ex is te una

di ferenciac ión básica y  fundamenta l  ent re estas dos

acepciones.  La respuesta y  contenido de esta d ivergencia

v iene  pe r fec tamen te  de t i rn i t ada  po r  LEAVITT  (1988 ;  pág

200) :  r rQu ienes  saben  más  que  nad ie  ace rca  de  l _as  cu l_ -

turas son l -os ant ropóIogos pero hacen grandes

es fue rzos  pa ra  no  i n te r fe r i r  con  e1 l -as .  Los  ad -

m in i s t rado res  son  d i f e ren tes .  rn te r f i e ren  con  r -as

cu l - t u ras  todo  e l -  t i empo ,  t ra tando  en  f  o rma  ac t i va  de

remode la r  y  reo r ien ta r  l - as  cu r tu ras  an t i guas  e  i nven ta r

o t ras  nuevas r r .  Es te  es  e I  pun to  esenc ia l  po r  e l  cua l
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surge eI  in terés del  tema y es que no se t ra ta sóIo de

conocer  su ex is tenc ia para comprender  mejor  las empresas

(v i s ión  an t ropo tóg i ca )  s ino  gue  se  p re tende ,  a  t ravés  de

una  ges t i ón  y  admin i s t rac ión  e f i caz ,  d i r i g i r l a  hac ia  ta

perspect iva deseable para aprovechar  los benef ic ios que

pueda  apo r ta r .

De este modo,  €I  concepto de cu l tura empresar ia l

ha i r rumpido con fuerza en la  temát ica admin is t rat iva y

de  o rgan izac ión  de  empresas ,  a l canzando  ac tua lmen te  e l

ca l i f i ca t i vo  de  d i sc ip l i na  p rop ia .  De l im i ta r  su

s ign i f i cado  t i ene  su  razón  de  se r ,  Do  só Io  po r  1o  que  se

ref iere a 1a cong' ruencia académica s ino sobre todo

porque en 1o que respecta a los ú l - t imos años han s ido

tantos los autores que han usado e1 término,  y  más

concretamente vocablos af ines,  gue se ha producido una

ve rdadera  con fus ión  en  cuan to  a1  s ign i f i cado  de  Ia

exp res  i ón  .

Cuando  1os  an t ropó1ogos  u t i l - i zan  l -a  voz  en  su

acepc ión  p rop ia ,  1o  t i enen  pe r f ec tamen te  de l im i t ado .  S in

embargo ,  1os  ge ren tes ,  d i rec t i vos  e  i nves t i gadores  de

o rgan izac ión  de  empresas  hab lan  de  cu l tu ra  co rpo ra t i va ,

o rgan izac iona l  o  de  empresa  y  muchas  veces  se  usa  de

34

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



forma indist inta con términos como cl ima empresar ia l ,

f i l oso f Ía  corpora t iva ,  é t i ca  en  los  negoc ios ,  p royec to

de empresa,  e tc .

Una gran mayor ía de Ia  doct r ina a l -  hacer

referencia a su ex is tenc ia,  acuñan que se t ra ta de un

vocablo novedoso y así  es s i  tenemos en cuenta la  gran

potencia l idad e in terés que ha desper tado en los ú l t inos

años .  No  obs tan te ,  en  cuan to  a  su  me ta ,  €S  un  p rob lema

que ya fue p lanteado en 1os años t re in ta por  1o que

respecta a su contenido de re lac ión humana y bás icamente

cual i ta t ivo.  Baste nombrar  y  recordar  eI  famoso ex-

per imento de Hawthorne en e l -  que se 1Iegó a la  con-

c lus ión de que cas i  cualquier  cambio en una rut ina de

trabajo y  que se const i tuya en mot ivo de in terés y

preocupación para eI  empleado,  se t raduce en un aumento

de  l a  p roduc t i v i dad  (1 ) .

Desde un punto de v is ta cronológico se puede deci r

que e l  papel  de Ia  cu l tura como factor  de adaptac ión

empezó  a  es tud ia rse  en  l os  años  c incuen ta  con  l a  l abo r

de l  f ns t i t u to  Tav i s tock .  En  es tas  i nves t i gac iones  se

l Iegó  a  a f i rmar  que  1a  cu l tu ra  como e lemen to  de l  en to rno

in f l u i a  en  I a  r ea l i dad  co t i d i ana  de  l a  o rgan i zac ión .  La
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verdadera apor tac ión de este Inst i tu to no está en

considerar  Ia  corporac ión como real idad cur turar  en s Í

m isma,  s ino  que  sus  dec i s iones  pod ian  es ta r  i n f l uen -

c iadas por  la  cu l - tura soc ia l -  (2 ' )  .

La ut i l izac ión del  vocabl -o de manera operat iva es

muy rec iente y  de forma genér ica se puede af i rmar que su

empleo anpl io  no se produce hasta entrada la  década de

los  ochen ta .  No  obs tan te ,  su  ex i s tenc ia  l a ten te ,  como

hemos descr i to  precedentemente,  es anter ior .  E l  momento

más ant iguo,  eue hemos podido constatar  roediante nues-

t ras indagaciones,  €D donde aparece la  palabra cu l tura

pa ra  re fe r i r se  a  una  empresa ,  sé  remon ta  a  1965  con

Vf  CKERS (  1965 ;  Pág  67 )  a l  pe rc ib i r  I a  r r cu l_ tu ra  o r -

ganizac ional  como un conjunto de apt i tudes para d is t in-

gui r  a lgunos aspectos de una s i tuac ión más gue ot ros y

que  pe rm i te  c l -as i f  i ca r  y  va lo ra r l os r r .  Vemos  en  es ta

pr imi t iva aprox imación que ex j -s te un nexo de unión muy

d i rec to  con  l as  ca rac te r Í s t i cas  de  l -a  cu l tu ra  an t ropo ló -

g ica debat idas prev iarnente y  en especia l -  con 1o que hace

re fe renc ia  a  Ia  i den t i f i cac ión  de  l -as  pe rsonas  v  s i t ua -

c iones  de f i n ido ras  de  un  g rupo  en  conc re to .  Habr Ía  que

dec i r  que  es te  p r imer  i n ten to  de l im i tado r  es  más  b ien
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una aprox imación anecdót ica y  rea lmente no se ha asen-

tado entre Ia  doct r ina como un precedente de la  mater ia .

Hay una fecha en concreto en que arranca toda una

inqu ie tud  y  d i f us ión  genera l i zada  de1  concep to .  En

e fec to ,  e1  27  de  Oc tub re  de  1 -980 ,  1a  p res t i g iosa  rev i s ta

Bus iness  Week  pub l i có  un  monográ f i co  con  e l  t i t uLo :

r rCorporate Cul ture:  The Hard to  Change Values That  Spel l

Success  o r  Fa i l t u re t ' .  Es ta  ed i c ión  tuvo  un  e fec to

divu lgat ivo de Ia  tenát ica.  Su impor tanc ia no res ide en

e I  con ten ido  de  Ia  ob ra ,  s ino  en  que  se  empezase  a

manejar  la  pa labra cu l tura con habi tua l idad en eI  mundo

de  l -a  admin i s t rac ión  y  d i recc ión  de  empresas .  E1  s ig -

n i f i cado  de  Ia  acepc ión  segu i r Ía  s iendo  con fuso ,  descon-

c ier to  que in tentaremos e l iminar ,  pero la  voz ya i r ía

tomando personal idad propia i r rumpiendo con fuerza y

desbancando  a  exp res iones  como f i l oso f Ía ,  esp Í r i t u  o

va lo r .

Una  vez  recog ido  e l  o r i gen  y  ap l i cac ión  de1

vocab lo ,  en t ra remos  a  p rec i sa r  su  s ign i f i cado .  Habr ía

que  dec i r  que  todos  1os  que  han  neces i tado  ap t i ca r  e l -

t é rm ino  no  han  pod ido  ev i t a r  I a  t en tac ión  de  da r  una

de f in i c ión  de l  m ismo,  cues t i ón  és ta  que  puede  p roduc i r
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una  r i queza  a  La  ho ra  de  su  aná l i s i s ,  pe ro  que  a  su  vez

puede l levar  a una confus ión a l  emplear  d icha expres ión.

serÍa el fenómeno indicado por FERNANDEz cAsARrEGo

(1987 ;  Pág  6 )  :  f rDu ran te  l a  f ase  de  desa r ro l l o  de  un

concepto,  cada autor  e labora su propia aprox imación a l

tema y t ra ta de defender la  como or ig ina l  con d iversas

medidas,  como 1a construcc ión de una terminologÍa

p rop ia ,  güe  d i f e renc ie  sus  re f l ex iones  y  p ropues tas  (e l

producto que ofer ta ,  €D real_ idad)  de los del -  resto de l_a

comun idad  c ien t Í f i ca  o  p ro fes iona l r t .  No  c reemos  que

exis ta esta deformidad potenciat  en cuanto a l -  vocablo,

s ino que cada autor  resal ta  a1gún aspecto en concreto.

rntentaremos i r  recogiendo los d iversos mat ices hasta

l l ega r  a  una  fo rma l i zac ión  g loba l i zado ra .

1 .  -Desc r i pc i ón  i n tu i t i va .

Dado que se t ra ta de una cuest ión que se ha

int roducido con fuerza y  puesto que además se constata

su aprovechabi l idad,  € f  a t ract ivo que ha supuesto para

los  d i f e ren tes  au to res  ha  s ido  pa1pab1e .  A  nues t ro

en tender  es to  an te r i o r  p roduce  en t re  ros  i nves t i gadores ,

y  espec ia lmen te  en t re  l os  d i rec t i vos ,  I a  conc ienzac ión

de  l a  impor tanc ia  que  en t raña  l _a  voz .  po r  es to  s ien ten

de  a lguna  manera  su  s ign i f i cado ,  pe ro  de  fo rma  r i gu rosa
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no  son  capaces  de  exp l i c i t a r l o .  No  es  ex t raño  o Í r

af i rmaciones de hombres de empresa d ic iendo t tes Ia  forma

en que hacemos las cosastr ,  I tes 1o que hace que todos se

s ien tan  a  gus to t r ,  r res  ]a  causa  ú I t i na  de  1a  exce lenc ia " ,

r r l o  gue  man t iene  que  todo  func ione r r ,  e t c .  A  es te  respec -

to GARRATT (1986;  Pág 6)  nos puede of recer  un pr imer

acercamiento a lo  que se ent iende por  cu l tura empresa-

r i a l  en  cuan to  a  esa  asunc ión  sen t i da  po r  1a  c lase

d i rec t i va :  r rCu l tu ra  empresas r ia l  puede  se r  l a  manera  que

hacemos las cosas aquÍ ,  € l  estado de l -a  ét ica cor-

porat iva,  Ia  forma de asumj- r  e I  t rabaj  o  para nuestra

compañ Ía ,  1as  g randes  reg las  de  superv i venv ia ,  l as  l eyes

no  esc r i t as ,  e t c r t .  Es te  ace rcamien to  pe rm i te  de tec ta r

que es una concepción to ta l i -zadora,  dado que subyace en

l -a razón soc ia l  y  a f  ecta a todas sus act iv idades.

A  pa r t i r  de  l -o  d i cho  has ta  aho ra ,  es tamos  en

cond ic iones  de  a f i rmar  que  se  t ra ta  de  un  té rm ino

eminen temen te  desc r ip t i vo  y  exp l i ca t i vo  de  l -a  rea l i dad

hab i tua l  acon tec ida  en  e l  seno  de  cua lc ru ie r  f i rma .

2 . -T iene  un  sen t i do  de  qu ia .

En  e fec to ,  cuando  se  conoce ,  pe rm i t e  desa r ro l l a r

ac t i v i dades  den t ro  de  un  desenvo lv im ien to  to le rado  po r
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e l l a .  As í  BOSQUET (  1989  ;  Pág  73 )  sos t i ene :  r rPodemos

def in i r  1a cu l tura de una empresa como un conjunto de

representac iones menta les (como l -a  evoluc ión sobre l -os

modelos de gest ión y  mandato,  sobre eI  entorno etc .  )  que

inf luyen sobre l -a  forma de pensar  y  de e leg i r  respecto

al -  cornpor tamiento de las personas que t raba j  an en Ia

empresarr .  En esta misma l inea argumenta l  tarnbién es-

ta r Ían  REITTER y  RAMANANTSOA (1985 ;  Pág  3 ) :  t ' La  cu l tu ra

de empresa es un conjunto de postu lados y  de s Ímbolos

l igados a Ia  acc ión co lect ivarr .  Vemos pues que t iene una

caracter is t ica de operat iv idad puesto que eI  concepto

entraña un sent ido de r rhac ia dónde d i r ig i rse y  cómo

hace r l o t r .

3 .  -Su  ex i s tenc ia  es tá  l i qada  a  l a  i dea  de  compar -

t i r  i n tenc iones .

Es ta  es  qu i zás

men te  reconoc ida  po r

t i gado res  ded icados  a

podemos  iden t i f i ca r  a

po ran  es te  ma t i z :

1a  ca rac te r i s t i ca  más  un i ve rsa l - -

l -a  cas i  to ta l - idad de l -os inves-

este campo.  Asi  de forma puntual

un conjunto de autores que incor-

A .  -DE  ANZ IZU  (  1985  ;  Pág  63  )  :  I ' E I  con  j  un to  de

p r inc ip ios  y  c reenc ias  bás i cas  de  una  o rgan izac ión  que
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son compart idas por  sus miembros y  gue 1a d i ferencj_an de

o t ras  o rgan i zac iones t t  .

B . -KAST  y  ROSENWEIG (1987 ;  pág  701 ) :  ' rE l  con jun to

de va lores,  creenci -as y  entendimientos impor tantes que

los  m iembros  t i enen  en  común i l .

C .  -ROBBINS (1987  .  a ;  pág  356 )  :  f r La  cu l tu ra  o r -

gan izac iona l  ha  s ido  desc r i t a  como:  l os  va ro res  domi -

nan tes  expues tos  po r  una  o rgan izac ión ,  l - a  f i l oso f i a  gue

gu Ía  l a  po l Í t i ca  o rgan iza t i va  hac ia  emp leados  y  c f i en tes

y  l as  asunc iones  bás i cas  y  c renc ias  que  son  compar t i das

por  l - os  m iembros  de  una  o rgan izac iónü .

D .  -STONfCH (1983 ;  pág  36 )  :  r 'Un  v Íncu1o  emoc iona l

que  une  a  l _a  o rgan izac ión i l .

E . -WHEELEN y  HUNGER (1983 ;  pág  95 ) :  i lEs  e I  con jun -

to  de  c reenc ias ,  expec ta t i vas  y  va lo res  compar t i dos  po r

los  m iembros  de  1a  co rpo rac ión ! r .

op inamos que esta muestra representat iva nos

permi te deduci r  que para que se pueda habrar  de cu l - tura

empresa r ia l  es  cond ic ión  r r s ine  qua  non r r  que  no  es té  en

ra  men te  de  una  pe rsona  o  un  pequeño  g rupo  den t ro  de  una

co rpo rac ión ,  s i no  que  su  s i gn i f i cado  y  r ea r i dad  es té

as i rn i l ado  de  fo rma  con jun ta  po r  t odos  l os  m iembros  de  l a

compañ ia .  Es te  a  su  vez  se rá  e I  ba rómet ro  c lue  m ida  e I

A 1
A I
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grado de for ta leza de d icho vacablo,  puesto que cuanto

más aceptada esté por  todos los par t ic ipes de l_a f i rma,

mayor  será J-a v igoros idad cu] tura l .  como re i teran HAYES

y  ToMES (1988 ;  Pág  49 ) : ' La  cu l t u ra  exp resa  ra  f o rma  en

que  todo  t raba jo  es  rea l i zado  po r  t odos  1os  t raba jado res
'en  

una  o rgan izac ión r t .

4 . -

La cu] tura organizac ional  es fundamenta lmente un

concepto est rechamente re lac ionado con 1a in tegrac ión de

las personas gue actuan en er-  seno de la  razón soc iar .

No  obs tan te ,  €s  d i f Í c i lmen te  exp l i cab le  una  cu f tu ra  s in

considerar  e l -  aspecto ext r inseco de 1a misma.  Esta

real idad es mucho más p laus ibre s i  tenemos en cuenta

que 1a superv ivencia empresar ia l - ,  y  por  ende l_a cu l_tura

que l -a  f  orma,  pasa necesar iamente por  e l -  contacto

sa t i s fac to r i o  con  l os  consumido res  y  p roveedores  i n -

teg ran tes  de  cua lqu ie r  ac t i v i dad  económica .  Es te  ta lan te

es expres ivo en l -a  def in ic ión propuesta por  MANZANO

(1988 ;  Pág  3 )  :  r rE I  con jun to  de  va lo res  que  c rean  I as

pautas de comportamiento que adapta una empresa,  en sus

re fac iones  con  c l i en tes ,  p roveedo res  y  en to rno  soc ia l r ' .

Es ta  neces idad  coo rd inadora  con  e l -  ex te r i o r  t a rnb ién

v iene  p ropues ta  po r  DEGor  (1981 ;  pág  6 ) :  ' podemos
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concebi r  este s is tema como un producto de la  h i_stor i_a

pasada de 1a empresa que determina en par te su h is tor ia

fu tu ra  pa ra  Ia  i n f l uenc ia  a  1a  adap tac ión  de l  en to rno r r .

La atención de 1o que ocurre más a l lá  de Ia  empresa es

un factor  de l -  que no se abst iene 1a cu l tura corporat iva.

5 . -Obedece  a  una  neces idad  empÍ r i ca .

Una  idea  pa lpab le  en  cua lqu ie r  de f  i n i c i -ón  de l -

vocablo que nos ocupa,  €s que su razón de ser  obedece

más  a  un  requ is i t o  ge renc ia l  pa ra  Ia  so luc ión  d ia r i -a  de

1os probl -emas,  gü€ a una s imple cur ios idad acadérn ica de

contenido meramente teór ico.  Esta necesidad es aún mas

patente cuando se t ra ta de tomar dec is iones que pueden

marcar  e l -  fu turo de Ia  empresa.  En este sent ido CAMERER

y VEPSALAINEN (1988 ;  Pág  115 )  sos t i enen :  r rNues t ro  pun to

de v is ta es que l -a  cu l tura corporat iva €s,  ent re ot ras

cosas ,  una  so l -uc ión  a  1os  p rob lemas  ge renc ia l -es t ' .

6 .  -La  cu l tu ra  empresa r i -a I  es  ún i ca c a r a c -

t e r Í s t i ca  de  cada  f i rma .

Aunque  pueden  subs i s t i r

comunes  en  d i ve rsas  un idades

que  un  rasgo  d i f e renc iado r

empresa r ia les  es  p rec i samen te

va r ias  no tas  cu l tu ra l -es

económicas ,  l - a  ve rdad  es

en t re  dos  o rgan izac iones

1a  cu l tu ra  que  l as  desc r i -

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



be.  TaI  es asÍ  que se puede af i rmar que la  cu l tura es a

l -a  empresa 1o mismo que Ia personal idad aI  hombre,  y

todo eI1o con independencia de la  act iv idad y d inensión

de Ia f i rma.  Como reconocen CIAVER y GOMEZ (1989;  Pág

2 0 )  :  r rEn tér rn inos genera les se podr Ía af  i rmar  que

cualquier  empresa,  sea cual  fuese su tamaño,  t iene un

determinado grado de cu l tura en su organizac ión ' r .  Mucho

más contundentes son THOMPSON y STRICKLAND (1983;  Pág

384)  a l  ra t i f i ca r  que  r r cada  o rgan izac ion  es  una  cu l tu ra

ún ica .  T iene  su  p rop ia  h i s to r i a  espec ia l -  de  cómo ha  s ido

d i r i g ida  l a  o rgan izac ión ,  SU p rop ia  fo rma  de  ap rox imarse

a los problemas,  su propia personal idad y est i lo  geren-

c ia l ,  sus propios modelos de establ -ecer  eI  cómo hacemos

l "as  cosas  aqu i ,  sus  p rop ias  expe r ienc ias  de  cómo rea l i -

za r  l os  camb ios ,  €n  o t ras  pa lab ras ,  su  p rop io  c I ima ,

a tmós fe ra  y  pe rsona l i dad  o rgan iza t i va r r .  Tamb ién  es ta r Ían

en Ia misma d i recc ión ABERCROMBIE ( l -990;  Pág L74)  ,  ADAIvIS

e  INGERSOLL  (198s ;  Pág  234 ) ,  PEARCE y  ROBTNSON (1988 ;

Pág  382 )  y  POIANI  (1987 ;  Pág  16 )  .  I nd i rec tamen te  tamb ién

se  desp render Ía  de  1a  s igu ien te  a f i rmac ión  de  GARCIA

ECHEVARRIA  (1980 ;  Pág  315 )  :  r rNo  puede  hab la r se  de

empresa  en  un  sen t i do  ún i co ,  s ino  que  1as  es t ruc tu ras  de

l -as  m ismas  son  a l t anen te  d i f e renc iadas  pa ra  que re r

reduc i r  t odas  l as  empresas  a  una  so la  concepc ión t t .

4 4
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A raÍz  de todas las pecul iar idades d is t in t ivas del

té rm ino ,  p roponemos  una  de f i n i c ión  que  reco ja  todas

estas caracter Ís t icas.  Por  cu l tura empresar ia l  enten-

demos eI  conjunto de va lores,  s ímbolos y  r i tua les

compart idos por  los miembros de una determinada empresa,

que descr iben la  forma en que se hacen lag cosas en una

organizac ión,  para Ia  so luc ión de los problemas geren-

c ia les  i n te rnos  y  de  l os  re lac ionados  con  c l i en tes ,

proveedores y  entorno.

Con  es ta  de f i n i c ión  no  nos  hemos  p ropues to  añad i r

una  más  a  l a  l a rga  se r ie  de  Ias  o f rec idas  po r  l - a  doc t r i -

Dd,  s ino que nuestra in tenc ión ha s ido recog:er  las

d i fe ren tes  ca rac te r Í s t i cas  examinadas  y  suger idas  po r

los  i nves t i gadores .  Po r  t an to ,  Do  rechazamos  n inguna  de

e I Ias  y  a  nues t ro  j u i c io  todos  Ios  p lan teamien tos

p resen tados  son  vá l i dos  en  cuan to  a  su  ap rovechab i l i dad ,

s iendo eI  que hemos propuesto una aglomeración compacta

e  i n teg rado ra  de  l as  d i f e ren tes  ma t i zac iones .

Ba jo  es ta  pe rspec t i va  pod r Ía rnos  reconoce r  po r  su

no tab i l i dad ,  d i f us i ón  y  p ro fund idad  en  su  e l abo rac ión  I a

e fec tuada  po r  SCHEfN  (1988 .  a ;  Pág  23 )  en  l a  que  se r Í a :
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mode lo  de  p resunc iones  bás i cas  i nven tadas ,  des -

ie r tas  o  desa r ro r l adas  po r  un  g rupo  dado  a I  i r

endiendo a enfrentarse con sus problemas de adap-

ión externa e in tegrac ión in terna,  gue hayan e jerc ido

su f i c i en te  i n f ruenc ia  como pa ra  se r  cons ide radas

idas  y ,  en  consecuenc ia ,  se r  enseñadas  a  l os  nuevos

b ros  como e l_  mode lo  de  pe rc ib i r ,  pensa r  y  sen t i r

s  p rob lemas r r .
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1. 1.3 .  EL PARADIGUJA CULTURAL

A 1
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In tu i t ivamente podemos def in i r lo  con RACIONERO y

MEDINA ( l -990 ;  Pág  16 ) :  r rUn  pa rad ig rna  no  es  un  mé todo ,  es

una  manera .  No  es  un  mé todo  c ien t i f i co ,  s ino  a lgo  más

amp l io :  una  manera  de  ve r  e l -  mundo  y  de  i n te r i o r i za r l o .

Un paradigma es un conjunto de acuerdos sobre cómo

cons ide ra r  e  i nves t i ga r  ] a  rea l i dad" .  I n ten tamos  d i scu -

t i r  aqu Í ,  de  fo rma  b reve ,  s i  e I  t é rm ino  que  es tamos

tratando se queda a es te  n i ve l  o  po r  e1  con t ra r i o

a l canza  l -a  ca tego r ia  de  pa rad igma.  Pa ra  e l l - o  nos  apoya -

mos  en  1o  exp resado  po r  ANSOFF (1987 ;  Pág  503 )  a l

desc r ib i r  es ta  vaz :  r rE l -  sen t i do  de  l -a  rea l i dad  acompaña-

da con un paradigrna es ta l  que la  mayor Ía de los fenóme-

nos  den t ro  de  esa  rea l i dad  pueden  sas t i s fac to r i amen te

exp l i ca rse  es tud iando  en  eL  i n te r i o r  de  e l l a .  Los

fenómenos fuera de 1a real idad acompasada por  e l -  para-

d ig ina no t ienen una in f luencia sobre 1o que se está

es tud iando  den t ro  de  é I r r .  S i  es ta  a f i rmac ión  an te r i o r  I a

t ras ladamos  a  nues t ro  vocab lo ,  podemos  obse rva r  que  ba jo

esa  panorámica  s i  1o  es .  Hemos  v i s to  que  l a  cu l - t u ra

empresa r ia l -  ven Ía  a  se r  r ' l - a  f o rma  en  que  se  hacen  l as

cosas  en  una  o rgan i zac ión r r ,  po r  eso  s Í  que  exp l i ca  una

rea l - i dad  de  mane ra  sas t i s f ac to r i a .  Ade rnás ,  a I  sa l i r se  de

e l I a  no  cons igue  exp l i ca r  l os  f enómenos ,  dado  que

argumen tamos  que  cada  o rgan izac ión  t i ene  su  p rop ia

4B
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cul tura,  de ahi  que d i f Íc i lmente Io  qpre se asume en una

razón  soc ia l  se  puede  emp lea r  pa ra  de l i n i t a r  l o  que

ocu r re  en  o t ra .

Po r  o t ro  l ado  todas  1as  cu l tu ras ,  y  t anb ién  l as

que ex is ten en las f i rmas,  permanecen durante muchos

años ,  l l egando  en  rnu l t i t ud  de  ocas iones  a  co inc id i r  cas i

con  Ia  v ida  de  l -a  soc iedad  o  compañ Ía  en  ta  que  se

as ien ta .  Es ta  es  p rec i samen te  o t ra  de  1as  ca rac -

te r Í s t i cas  de  un  pa rad igma.  En  e fec to ,  JOHNSON (1987 ;

Pág 222) afirma que I 'repetidamente se argiumenta que un

paradigma suele durar .  Las razones de su durabi l idad

expl ican e l  mot ivo por  e l  que es impor tante en l -a  toma

de  d i c i s i ones  de  una  o rgan i zac ión r r .

Esta categor Ía también v iene ref rendada por  SATHE

(1985 ;  Pág  10 )  :  r rE l  pa rad igma  como  un  aspec to  de  i dea l i -

zac ión  cu l tu ra l  es  un  con jun to  de  impor tan tes  asunc iones

que los mier , rbros de una comunidad comparten en comúnrr .

Much i s imo  más  d i r ec to  es  SMfRCICH (1985 ;  Pág  57 )  a l _

reconocer  que  t t Ja  cu l tu ra  es  un  pa rad igma pa ra  en tender

l - as  o rgan i zac iones  y  a  noso t ros  m ismos f t .
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Por  cump l i r se  l os  requ is i t os  bás i cos  pa ra  con -

s iderar  un concepto como un paradigma,  sostenemos que

1a  cu l tu ra  empresa r ia l -  t i ene  ta l  cons ide rac ión .  En  es te

sen t i do  a }  rea l  í za r  es te  es tud io  sob re  su  ges t i ón  y

d iagnós t i co ,  i n ten tamos  responder  de  fo rma  sa t i s fac to r i a

a l -  condic ionante impuesto por  THEVENET (1986;  Pág 2I )

sob re  es ta  d i scus ión :  I ' La  cu l tu ra  es  un  pa rad igma s i  e l

i nves t i gador ,  €1  aud i to r  o  e I  consu l to r  puede  rep resen-

ta r  1a  1óg ica  de l -  desa r ro l l - o  y  f unc ionamien to  de  1a

empresa r r .
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1.1 .4 .  CONTENIDO DI8TINTIVO CON OTRAS EXPRESTONES AFINES.
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como consecuencia de ra novedad der  tema,  y  de la

profundidad del -  mismo,  Do sóIo se han of rec ido muchas

de f in i c iones  de l  vocab lo  s ino  que  tamb ién  se  han  p ropue-

s to  va r ios  ca l i f i ca t i vos  pa ra  acompañar  a  l a  voz ,  s Í

asentada,  de cu l tura y  que of rezca e l -  sent ido económico

que  hemos  sub rayado .  As i  se  hab l -a ,  en t re  o t ros ,  de

cu r tu ra  d i rec t i va ,  o rgan izac iona l ,  co rpo ra t i va  y  empre -

sa r i a l .

La pr imera prec is ión a efectuar  es ]a  de con-

s ide ra r  s i  1a  denominac ión  de  cu l tu ra  d i rec t i va  re f re ja

l -o  gue  hemos  de f i n ido  an te r i o rmen te .  Nues t ra  de r im i ta -

c ión hacia referencia a que se t ra taba de una voz que

entrañaba una idea de par t ic ipac ión act iva de todos los

miembros de la  f i r rna,  independientemente del  rugar  y

func iones que ocupan.  No obstante,  y  según NAKAJO y KoNo

(  1989  ;  Pág  32 )  :  r rLa  cu l tu ra  d i rec t i va  se  re f  i e re  a I

s i s tema de  va l -o res  compar t i dos ,  ros  mode los  de  toma de

dec is iones  y  l os  mode los  de  compor tam ien to  de  l a  a l t a

d i recc ión  y  de  ros  mandos  i n te rmed ios r r .  Ba jo  es te

p r i sma ,  tenemos  que  rechaza r  es te  té rm ino  dado  que  su

demarcac ión  es  i ncomp le ta .  En  e fec to ,  no  t i ene  en  cuenca

las  op in iones  de  un  g ran  co lec t i vo  de  pe rsonas  que  son

1as  que  fo rman  e f  n i ve l  j e rá rqu i co  i n fe r i o r  y  cuya

) ¿
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in f luencia es fundamenta l  a  la  hora de invest igar  este

paradigma.  Basándonos entonces en esta arg iumentac ión,  e I

ca l i f icat ivo de d i rect iva no es aceptable por  no reuni r

es te  con ten ido  g loba l i zado r  y  po r  t an to  se  guedar ia  a  1a

a l tu ra  de  una  subcu l tu ra ,  cuyo  aná l i s i s  rea l i za remos

pos te r i o rmen te .

Por  1o que se ref  iere a la  evaluac j -ón de or-

gan izac i -ona l ,  €h  una  p r imera  ap l rox imac ión ,  s Í  c reemos

que es vá l - ida pero entendiéndolo dentro de un contexto

co r rec to ,  ya  eu€ ,  como a f i rma  LOPEZ MORENO (1982 ;  Pág

383) :  r r s i  se  a t i ende  a  Ia  o rgan izac ión ,  €D  cuan to  que  es

capaz  de  comprender  p rocesos  de  dec i s ión  y  e I l os  exp l i -

c i t an  d i f e ren tes  ac tuac iones ,  se  de l i n i t a ,  en tonces ,  e l

concepto de empresar t .  Esto es as i  porque ex is ten organi -

zac iones  gue  no  son  económicas  y  en  e l l as  e I  sen t i do  de

cu l tu ra ,  como Ia  hemos  de f i n ido ,  no  tend r ia  su  razón  de

se r .  Podr iamos  p lan tea rnos  1a  separac ión  en t re  l _os

vacabl -os de cu l tura organizat iva y  de empresa.  A este

f in  podemos segui r  e I  anál is is  de RITTI  y  FUNKHOUSER

(1987  ;  Pág  2O)  :  t rAunque  son  i n te rcamb iab f  es  en  a lgunos

con tex tos ,  se  re f i e ren  a  cosas  d i f e ren tes ,  cu l t u ra  de

empresa  es  e I  más  genera l  de  l os  dos  y  se  re f i e re  a  l os

s i s temas  in te rp re ta t i vos  compar t i dos  no rma lmen te  po r  l as
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organ izac iones  empresa r ia les  en  soc iedades  occ iden ta les .

La cu l tura de ra organj -zac ión se ref iere ar  s is tema

in te rp re ta t i vo  de  una  o rgan izac ión  pa r t i cu ra r .  po r  o t ra

par te,  una organizac ión determinada comparte una cur tura

empresar ia l  común,  pero también t ienen e lementos propios

como sus  m i tos ,  r i t ua les  y  s Ímbo los  pa r t i cu la res i l .  De

este modo,  aunque nos estemos ref i r iendo a ent idades

económicas,  e l  término empresar ia l  t iene más fuerza que

er  de organizac ional  ya que ext iende Ia palabra cu l tura

a  toda  Ia  razón  soc ia l ,  m ien t ras  que  l a  segunda  opc ión

puede refer i rse a un depar tamento con unas caracter is t i -

cas  muy  a f i nes ,  pe ro  d i f e renc iado ras  de  o t ras  secc iones

de  l -a  f i rma-  La  po tenc ia l i dad  g loba r i zado ra  hace  que

perc ibamos  una  p red i l ecc ión  po r  e r  ad je t i vo  empresa r ia l .

No obstante,  habr Ía que tener  en cuenta 1o apuntado por

FERNANDEZ cASARrEco  ( r99J - i  pág  389 ) :  , una  co rpo rac ión  no

es una panacea,  es un inst rumento de gest ión que supone

unos  cos tes  y  de1  que  se  espe ran  unos  resu l tados .  puede

emp lea rse  pa ra  exp lo ta r  l as  s ine rg ias  que  fundamen ten

l -as  ven ta j  as  de l  g rupo ;  pe ro  eso  en  l os  g rupos  muy

d i ve rs i f i cados  es  c i e r t amen te  d i f Í c i l "  -

Cabr Ía  ana ]  i za r  f  i na l -men te  Ia  va l  i dez  y  poder

desc r i p t i vo  de  I a  voz  de  co rpo ra t i va .  E l  t é rm ino  que  nos
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ocupa ahora fue empleado antes que e l  de empresar ia l  y

su  mane jo  se  encuen t ra  más  ex tend ido  en  l a  l i t e ra tu ra

ang tosa jona ,  sob re  todo  Ia  no r teamer i cana -  E I  que  se

emplee 1a palabra corporac ión y  no empresa l , leva consigo

unas  conno tac iones  ps i co lóg i cas  de  tamaño .  En  e fec to ,

una  g ran  pa r te  de  ta  b ib l i og ra f Ía  es tadoun idense  ded ica -

da a1 tema que nos ocupa t ra ta a la  cu l tura como a lgo

cas i  exc l -us i vo  de  Ias  g randes  mu l t i nac iona les ,  no

abarcando en demasÍa a1 fenómeno en 1as pequeñas f i rmas.

Esta es una cuest ión que no podemos dejar  de apuntar

puesto que Ia  cu l - tura ex is te,  €D mayor  o menor  grado,  €h

toda unidad económica,  i -ndependientemente de su mag-

n i t ud .

De ot ro lado,  habr Ía que recoger  que Ia  palabra

co rpo ra t i vo  de r i va  e t imo lóg i camen te  de  Ia  voz  ]a t i na

' t co rpus r t  ,  t en iendo  en  su  o r i gen  un  s ign i  f  i cado  de

con jun to  de  va r ias  pa r tes  fo rmando  un  todo .  S i  con -

s ide ramos  es ta  pe rspec t i va ,  €1  ca l i f i ca t i vo  tend r Ía  una

e fec t i v i dad  reseñab Ie ,  dado  que  l a  i dea  de  con junc ión  y

un idad  es tá  s iempre  p resen te  en  cua lqu ie r  acepc ión  de  l a

cu l tu ra  de  una  razón  soc ia l .  S in  embargo ,  S€  puede

produc i r  e I  m ismo e fec to  que  con  o rgan izac ión  en  e l -

sen t i do  de  que  hay  va r ias  en t i dades  no  económicas  y  que
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en t rañan  una  noc ión  co rpo ra t i va .  Ba jo  es te  p r i sma  nos

a r t i cu lamos  a  favo r  de1  ad je t i vo  empresa r ia l .

Resumiendo podemos enju ic iar  que 1o que mejor

def ine a nuestro paradigma es eI  a t r ibuto de empresa-

r ia l ,  Do descar tando en determinados contextos l -as voces

de organizac ional  y  corporat ivo.  Por  contra debernos

rechaza r  1a  denominac ión  de  d i rec t i va  po r  no  recoger  e I

sent ido uni f icador  y  común de todos l -os miembros de una

razón  soc ia l  aL  re fe r i r se  a  una  c lase  j e rá rqu i ca  de te r -

m inada .

Aunque  c la r i f i quemos  Ia  va l i dez  de l  ad je t i vo  que

acompañe  a  1a  pa lab ra  cu l tu ra ,  I a  con fus ión  que  g i ra  en

torno a l -  concepto no queda tota lmente d is ipada.  Ex is te

toda una ser ie  de voces con sent ido económico que se

usan de forma ind is t in ta con eI  que nos ocupa y gue

cuando  se  emp lean  en  su  acepc ión  co r rec ta ,  exp resan  un

con ten ido  d i s t i n to  a l -  que  es  ob je to  de  es te  es tud io .

Vamos  a  i n ten ta r  e l im ina r  es te  desconc ie r to ,  eue  emp ieza

a  a l - canza r  unos  1 Í rn i t es  p reocupan tes  en  l os  c Í r cu los

académicos  y  p ro fes i ona les ,  med ian te  e l -  aná l -  i s i s  de l -

s ign i f j - cado  empresa r ia l  de  l -os  té rm inos  comúnmen te

u t i l i zados  de  f o rma  e r rónea  como  s i nón imos .
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A.  -F i l  i so f  Í a  empresa r ia l -  .

En pr imer  luqar ,  podr Íamos deci r  con GARCIA

ECHEVARRIA  ( I977 i  Pág  19 )  que  r r s iempre  ex i s te  consc ien te

o  i nconsc ien temen te ,  una  f i l oso f Ía  empresa r ia l  que

recoge 1a forma de prec isar  y  actuar  de las personas que

const i tuyen los grupos nucleares,  q [ue t ienen eI  poder  de

con f  i gu ra r r r .  Una  p r i -mera  d i f e renc ia  en t re  es tos  dos

conceptos se encontrar Ía  en que Ia  cu l tura no ex is te en

tanto en cuanto no es compart ida por  los miembros de una

organ izac ión ,  m ien t ras  que  en  1o  re fe ren te  a  f i l oso f Ía ,

puede tener la  muy profunda por  e1 so lo hecho de que los

n i ve les  j e rá rqu i cos  super io res  de  ra  co rpo rac ion  hayan

med i tado  sob re  e l  t ema .  Como apor ta  O 'REILLY (1989 ;  pág

13  )  :  r tS imp lemen te  po rque  l a  a l t a  d i recc ión  es té  de

acuerdo  sob re  cómo desean  que  1a  o rgan izac ión  func ione ,

no es una garaant ia  de que esas creencias puedan ser

sos ten idas  po r  o t ros t f .  De  es te  modo  Ia  f i l oso f Ía  exp resa

cuá l -es  son  l os  mo t i vos  y  va lo res  que  se  desea  que  tenga

la  f i rma  y  l - a  cu r tu ra  1a  con t ra tac ión  empÍ r i ca ,  a  todos

los  n i ve les  de  1a  o rgan i zac  j - ón ,  de  esas  p r i o r i dades

p re f i j  adas .
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Ot ra  d i s t i nc ión  t Í p i ca  es  que  l a  f i l oso f Ía  v iene

pre f i j ada  po r  1os  m iembros  d i rec t i vos  de  cua lqu ie r

co rpo rac ión ,  m ien t ras  que  l a  ex i s tenc ia  de  Ia  cu l tu ra

impl ica un compromiso de todas Ias personas que v ienen

a for rnar  par te de 1a f i rma en cuest ión.  En ta l  aspecto

se  p ronunc j -a  STEfNER (1987 ;  Pág  151 - )  :  r r l , o  que  se  i nc luye

en  l -a  p remisa  t Í p i ca  f i l osó f i ca  o  de  doc t r i na  se  basa

s ign i f i ca t i vamen te  en  l os  p recep tos ,  va lo res ,  asp i rac io -

nes  y  ob l i gac iones  de l  e jecu t i vo  en  j e fe  de  una  com-

pañ ia .  Po r  e jemp lo ,  f a  supos i c ión  de  l os  p ropós i tos

soc ioeconómicos  y  1a  de te rm inac ión  de  1as  m is iones

claramente pueden estar  basadas en o ser  determinadas

por  1as  me tas  y  va lo res  pe rsona les  de  1a  a l t a  d i re -

c c i ó n .  t l

En o t ro  o rden  de  i deas ,  €s  i nnegab le  e l  bene f i c i o

que  puede  p roduc i r  ] a  f i j ac ión  de  esos  p r i nc ip ios

bás i cos  gue  van  a  gu ia r  a  1a  compañ ia .  Es te  razonamien to

es  de fend ido  po r  ESPY (1986 ;  Pág  33 ) :  I ' Ten iendo  una

f i f oso f Í a  esc r i t a  y  b i en  de f i n i da  se  puede  pe r f i l a r

co r rec tamen te  1a  rn i s ión .  Exp l i ca  l as  razones  que  hay

de t rás  de  l as  m is i ones  y  de f i ne  l as  c reenc ias  f undamen-

ta l - es  de  l a  o rqan i zac ión r r .
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A par t i r  de aguÍ  se puede der ivar ,  paradógicamen-

t€ ,  un  nexo  común  ya  que  ba jo  es ta  v i s ión ,  l a  f i l _oso f i a

const i tuye un e l -emento permanente en la  f i rna y  denota

cuá I  es  e r  f u tu ro  que  se  pe rs igue .  A  pa r t i r  de  es te

hecho podemos deci r  que impl icará para su logro que ros

miembros  de  1a  o rgan izac ión  compar tan  expe r ienc ias ,

va lo res  y  asp i_ rac iones i  de  ah Í  gu€ ,  en  c ie r ta  med ida ,

una f i losof Ía  empresar iar  per fectamente determinada

pueda ayudar  a i r  consol idando una cu l tura empresar ia l -

fuer te.  vemos que e l  cambiar  esta voz es re l -a t ivamente

fác i1 ,  aho ra  b ien  e l  que  esa  t rans fo rmac ión  sea  asumida

por  todos 1os miembros y  var íen su forma dee hacer  las

cosas ,  €s  dec i r  que  rec t i f i quen  su  cu l tu ra  resu r ta  más

d i f Í c i 1 .

As Í  pues ,  po r  1o  que  se  re f i e re  a  con ten ido

fuer temente arra igado entre los miembros de 1a or-

gan izac ión ,  l a  cu l - t u ra  t i ene  un  mayor  peso  espec i f i co

que  la  f i l - oso f Ía  pues to  que  e r  de f i n i r  cuá les  van  a  se r

las  pau tas  de  compor tam ien to  a  segu i r  po r  l a  empresa  se

puede  rea l í za r  en  ho ras  o  como mucho  en  d ias ,  pe ro

log ra r  que  esas  pau tas  sean  compar t i das  po r  t odas  l as

pe rsonas  de  ra  f i rma  y  sean  asumidas  como vá r idas ,  €s

una  ta rea  más  a rdua .  Es to  es  deb ido  a  que  hay  que  tene r
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en cuenta que de a lguna f  orma la  cu l - tura v iene a ser

como 1a  pe rsona l i dad  de  Ia  co rpo rac ion  y  a1  i gua l  que  e I

ca rác te r  de  un  i nd i v iduo ,  és ta  se  fo r j a  a  pa r t i r  de

exper ienc ias que ocurren en un gran lapso de t iempo.  Por

consigui -ente,  este concepto l l -eva apare jado unos rasgos

par t i cu la res  de  cada  o rgan izac ión .

B.  -Cl i rna emtrresar i -a I .

En pr imer  lugar  dec i r  que en cuanto a c l -ar idad

d is t i n t i va  respec to  a  cu l tu ra ,  ex i s ten  a lgunas  dudas

d i fe renc iado ras .  E l l o  puede  deberse ,  como ind i ca  CENTOR

( l -9BB ;  Pág L62)  a que r re l  término de c l ima es muy

c r i t i cab le ,  s in  duda  deb ido  a  su  amb igüedad" .  Podemos

acercarnos más a establecer  unas del - imi tac iones entre

ambos vocablos s igru iendo a DAVIS ( I984 ;  Pág 7 )  para

qu ien  e l -  c l ima  se r Ía  t t l a  med ida  en  que  l -as  expec ta t i vas

de l -a  gente sobre cómo deber Ía ser  t rabaj  ar  en esa

o rgan izac ión  es tán  s iendo  sa t i s fechas .  E l -  c l - ima  es  bueno

s i  l - a  compa t ib i l i zac ión  en t re  cu l tu ra  dominan te  y  l os

va lo res  i nd i v i dua les  son  a l t os .  E I  c l ima  es  ma lo  cuando

Ia  compa t i b i l i zac i ón  es  ba ja r ' .  Aqu Í  se  obse rva  que  ambos

concep tos  es tán  es t rechamen te  re lac ionados  pues to  que  s i

t a  cu l tu ra  es  asumida  po r  l os  m iembros  de  ]a  o rgan iza -

c ion  como vá I i da ,  €s  l óg i co  pensa r  que  Ia  fo rma  en  que
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se  t r aba ja ,  es  dec i r ,  €1  c l i r na ,  se rá  sa t i s f ac to r i o ,  l o

que puede l levar  a unas consecuencias favorables para 1a

f i rma  como podr Ían  se r :  menor  absen t i smo ,  mayor  sa t i s -

facc ión ,  rend im ien to  y  a tenc ión  en  e1  t raba jo .  Todo  es to

ocasionar ia  a su vez un menor  número de acc identes y  una

mayor  ca l i dad  en  Ia  p roducc ión  de  b ienes  y  se rv i c ios .

De ot ro lado también se puede produci r  e l -  fenómeno

inverso en e l -  sent ido de que s i  ex is te un determinado

t ipo  de  c1 ima ,  nos  ayudará  a  i den t i f i ca r  l a  cu l tu ra  que

pers i s te .  Consecuen temen te ,  es te  ú1 t imo  vocab l -o  tend rá

una  mayor  p ro fund idad ,  s iendo  es to  con t ras tado  po r

VAZQUEZ (1990 ;  Pág  110 ) :  r tAs Í  como  Ia  cu l t u ra  i nc l uye

todo  e l  mundo  de  1os  va fo res  y  es  d i f i c i l  de  camb ia r l os ,

no  sucede  de  i gua l  f o rma  con  e l  c1 ima .  E I  c l i na  es  o t ra

cosa  y  es  más  fác i l  mod i f i ca r l o  po rque  obedece  a  meca-

n i smos  más  fác i l es  de  abo rda r  desde  e l  pun to  de  v i s ta

consc ien te r r .

Tota l -mente concluyentes son DESHPANDE v WEBSTER

(1989 ;  Pág  5 )  pa ra  comprende r  es ta  sepa rac ión  concep -

tua l :  t t La  d i s t i nc i ón  en t re  l - os  t é rm inos  cu l t u ra  y  c l i na

en  1a  l i t e ra tu ra  de  compor tam ien to  o rgan izac iona l  es

impor tan te  po rque  a lgunos  teó r i cos  Ios  han  con fund ido .
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La  cu l tu ra  es  un  con jun to  de  asunc iones  compar t i das  y

en tend idas  sob re  e r -  f unc ionamien to  o rgan izac iona r .  E r -

c l ima  o rgan izac iona r  es tá  re rac ionado  pe ro  es  d i f e ren te .

E l  c l ima  se  re f i e re  a  l as  pe rcepc iones  de  l os  m iembros

sobre  cómo s ien ten  1a  o rgan izac ión  pa ra  sa t i s face r  sus

expec ta t i vas " .  po r  t an to ,  e1  c r - ima  empresa r ia r -  puede  se r

pe rc ib ido  de  fo rma  d i fe ren te  po r  ros  i nd i v iduos  a f i r i a_

dos  a  una  f i rma ,  pues to  gue  e1  modo  en  gue  se  sa t i s facen

l -as  neces idades  i nd i v idua res  puede  se r  común  o  no  po r

.pa r te  de  l os  co rabo radores  de  l a  empresa .  po r  su  pa r te ,

en l -o  concern iente a1 seg 'undo vocabro que nos ocupa,  ef

que se perc iba de manera d i ferente por  Los miembros de

la f  i r rna impide que e j  erza sus func iones.

C . -Es t i l o  de  d i r ecc ion .

E l  es t i l 0  de  d i recc ión  rep resen ta  pa ra  BUEN.

cA l ' fPos  (1989 ;  pág  B ) :  'E r  con jun to  de  ac t i t udes ,  cono -

c in ien tos  y  p rocesos  de  i n fo rmac ión  y  dec i s ión  con  que

e l -  g rupo  d i rec t i vo  de  ra  empresa  desa r ro r - l a  su  func ion .

Es te  es t i f o  se  i n teg ra  en  r -a  cu r - tu ra  o rgan iza t i va ,  a  1a

vez  que  desa r ro l l a  y  mo ldea ,  l 0g rando  as Í  que  10s

res tan tes  fac to res  de te rm inan tes  de  l -a  es t ra tec r i a

empresa r ia l  puedan  se r  i n te rac tuados  pa ra  man tene r  v

me jo ra r  l a  pos i c i on  compe t i t i va r r .  Vemos  con  es te  au ro r
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que  e l  es t i l o  de  d i recc ión  i n f l uye  y  es  i n f l u ido  po r  I a

cul tura empresar ia l - ,  pero se t ra ta de un concepto

d i s t i n to .  La  cu l tu ra  co rpo ra t i va  t i ene  un  con ten ido

mucho más ampl io  dado que su ex is tenc ia y  razón de ser

sól -o se produce ante un consenso genera l j -zado por  todos

los  pa r t i c i pes  de  Ia  ac t i v i dad  económica  que  desa r ro l l a

cua lqu ie r  f i rma ,  sean  d i rec t i vos  o  no .  Po r  su  pa r te  no

t i ene  sen t i do  hab la r  de  es t i l o  de  d i recc ión  a l  re fe r i r se

a  l as  ta reas  ope ra t i vas  esc l -a recedoras  de  Ia  ac t i v i dad

de  1os  n i ve les  j e rá rqu i cos  i n fe r i o res .  E l  es t i l o  de

d i recc ión  a fec ta rá  a  l a  p lan t i l l a  asa l -a r i ada  en  tan to  en

cuanto las normas que se d ic ten estén j -n tegradas en una

d imens ión  super io r  cua l  es  l - a  cu l tu ra  empresa r ia l .

S in embargo,  s€ produce una s imi l i tud en ambas

concepciones en eI  sent ido de gu€,  aunque sea de forma

1en ta ,  t an to  e }  es t i l o  como la  cu l tu ra  se  i rán  adap tando

a  I as  mod i f i cac iones  que  acon tezcan  en  I a  r azón  soc ia l .

Ba jo  es ta  pe rspec t i va ,  €1  m ismo au to r  an te r i o r ,  BUENO

CAMPOS (1984 .  a ;  Pág  87 ) ,  nos  o f rece  es ta  nueva  pano rá -

m ica  en  o t ra  ob ra  suva :  r rHab lamos  de  es t i l os  de  d i r e -

cc i on  po r  r e fe renc ia  a  I as  pau tas  de  conduc ta  gene ra l - i -

zadas  en t re  l os  d i r ec t i vos  de  una  o rgan i zac ion  de te r -

m inada ,  impues tas  y  r e fo rmadas  po r  e l  modo  en  que  La
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organ izac ion  se  desa r ro l l - a r r  .  Se  des taca ,  pues ,  es ta

dob le  ve r t i en te  de  re fe renc ia  a  Ia  c l -ase  d i r i gen te  y  de

t rans fo rmac ión  con t Ínua .

D .  -Esp Í r i t u  empresa r i a l .

En una pr imera aprox j -mación podr Íamos deci r  gue en

cuan to  a  con ten ido  no  ex i s te  d i spa r idad  en t re  l os

té rm inos  de  cu l tu ra  y  esp Í r i _ tu  empresa r ia l .  As Í  en

op in i ón  de  VANCIL  y  GREEN (1984 ;  pág  68 ) :  , 'E t_  esp Í r i t u

de 1a empresa es e l  conjunto de va lores compart idos por

Ios  m iembros  de  una  empresa r r .  Como se  obse rva ,  l a  base

esenc ia l  es  1a  m isma,  pe ro  c reemos  que  e I  uso  de  cu l tu ra

en  vez  de  esp í r i t u  es  más  deseab l_e  po r  dos  razones :

1.  -Por  1o extendido del  término cu l_tura en l-a

l i t e ra tu ra  sob re  o rgan izac ión  de  empresas .

2 .  -Po r  1as  ra í ces  soc io l óg i cas  y  an t ropo lóg i cas

que  conL leva  e l  vocab lo  cu l tu ra  en  con t ra  de  l _a  abs t ra -

cc i ón  de l  t é rm ino  esp Í r i t u .

E .  -U rd imbre  empresa r ia l -  .

Es ta  es  tamb ien  una  exp res ión  muy  a f Ín  a  l a  que  es

cen t ro  de  nues t ras  i nves t i gac iones .  Le  es  pe r fec tamen te

ap l i cab le  t odo  1o  seña1ado  en  e I  apa r tado  an te r i o r  a t

d i scu t i r  e l  con ten ido  de I  esp i r i t u  empresa r i a l ,  pues to
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que  nos  man i fes tamos  con  RAYMOND (1988 ;  Pág  183 )  cuando

des taca :  I t La  u rd imbre  co rpo ra t i va  l es  d i ce  a  l os  pa r -

t i c i pan tes  hac ia  dónde  van ,  po r  qué ,  y  cómo l l egan  a I I Í ;

en  consecuenc ia  una  u rd imbre  es t ra tég i ca  es  necesa r ia .

Es i rnpor tante que 1os par t ic ipantes tengan una manera de

pensasr  pos i t iva,  y  que crean que pueden ganar .  Los

p r inc ip ios  y  ob je t i vos  de  Ia  u rd imbre  co rpo ra t i va  gu Ían

es tas  c reenc ias r r .

Se t ra ta de una locución muy próx i rna a cu l tura

empresa r ia l ,  pe ro  con  poco  a r ra igo  en t re  l a  doc t r i na .

Además  de  1o  aduc ido  en  Ia  exp res ión  p rev ia  a  és ta ,

(ep ig ra fe  D) ,  hab r Ía  que  seña la r  que  es te  au to r  só lo

recoge l -a  idea de una urd imbre posi t iva,  s iendo más

enr iquecedora 1a noción de cu l tura porque ésta puede ser

pos i t i va  o  nega t i va  en  func ión  de  su  fo r ta leza  o  de  l as

func iones  espec Í f i cas  que  se  p re tenda  que  se  e je rza .

F .  -Demogra f Ía  empresa r ia l  .

Podemos  de f i n i r l - a  basándonos  en  PFEFFER (1985 ;  Pág

68 ) :  I t La  demogra f i a '  de  una  o rgan i zac ión  no  es  nada  más

que  l -a  desc r ipc ión  en  té rm inos  de  d i s t r i buc ión  de  esas

d imens iones  d i ve rsas .  La  demogra f Í a  o rgan i zac iona l  es tá

basada  en  esos  da tos  i nd i v i dua les  reun idos ,  pe ro  de

65

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



hecho  es  una  co rec t i v i dad  o  p rop iedad  de1  n i ve l -  de

un idad " .

Es un término mucho menos potente que e1 de

cuf tura puesto que se fundamenta en una recogida de

da tos  sob re  l as  pe rsonas  de  ra  co rpo rac ión .  Aunque  se

puedan  saca r  pe r f i t es  ob je t i vos  sob re  Ios  m iembros  de  Ia

f i rma ,  d i f Í c i l r nen te  podemos  conceb i r  que  es ta  i n fo r -

mac ión  reco ja  l as  c reenc ias  y  va lo res  compar t i dos  po r

és tos .  No  desca r tamos  que  l as  ca rac te r Í s t i cas  demográ -

f i cas  de  l os  i nd i v iduos  de  una  empresa  i n f l uyan  ac t i va -

mente en Ia  cu l - tura que pueda predorn inar  en esa cor-

po rac ión .  No  obs tan te  conceb imos  pe r fec tamen te  dos

razones  soc ia l -es  fo rmadas  po r  pe rsonas  con  ca rac -

te r Í s t i cas  demográ f i cas  s im i l a res  pe ro  con  dos  cu r tu ras

empresa r ia les  to ta lmen te  d i f e ren tes .  En  de f i n i t i va ,

op inamos  que  e I  aná l i s i s  demográ f i co  puede  comp lemen ta r

a ]  cu l t u ra l ,  pe ro  de  n inguna  fo rma  se  puede  con fund i r

ten iendo  aqué l  un  con ten ido  y  n i ve r  exp l i ca t i vo  menor

que  esce .

G . -C Í r cu los  de  ca l i dad .

No  es  nues t ra  i n t enc ión  t r a ta r  en  p ro fund idad  es te

s i s t ema  de  apoyo  d i r ec t i vo  y  ope rac iona l  ( 3 ) ;  s i n
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embargo,  dado que ex is te

este término v la  cu l tura

r¡ roduce un desconcier to  a

una  es t recha  re lac ión  en t re

empresa r ia l ,  €ñ  ocas iones  se

Ia  ho ra  de  de l i n i t a r l os .

Su  con ten ido  puede  se r  ana l i zado  a  pa r t i r  de  Ia

de f i n i c i ón  o f rec i da  po r  R IESGO MENGUAL  (1988 ;  Pág  l - 53 )

cuando nos d ice que son t tgrupos de mandos in termedios y

de personal -  de base,  genera lmente de un mismo depar-

tamento,  gu€ se reúnen per iód j -camente de forma volun-

ta r i a  pa ra  i den t i f i ca r  l os  p rob lemas ,  ana l i za r l os  y

busca r  una  so luc ión  que  p roponer  a  l a  d i recc ión .  Es tos

pequeños grupos,  € f l  los que cada miembro par t ic ipa

plenamente,  aseguran de forma permanente e l -  contro l -  y

me jo ra  de  Ia  ca l i dad  y  e l  desa r ro l l - o  de  J -a  pe rsona l i dad

de  todos  y  cada  uno  de  1os  que  l -os  cons t i t uyen r r .

A  ra í z  de  es ta  desc r ipc ión  an te r i o r  podemos

seña la r  que  t i enen  de  común  con  1a  cu l - t u ra  empresa r ia l ,

e I  que se t ra te de un concepto eminéntemente cual - i ta t ivo

y  sob re  todo  e l  que  a fec te  a  }a  pe rsona l i dad  de  l os  que

1o  fo rman .  Ahora  b i  en  -  l - as  d i f e renc ias  tamb ién  son

la ten tes .  De  es te  modo ,  s i  b i en  a fec ta  a1  ca rác te r  de

las  pe rsonas ,  es te  i n f l u j o  se  re fe r i r á  só Io  a  l os

i nd i v i duos  que  f o rman  e I  c i r cu lo  de  ca l i dad ,  m ien t ras
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que  la  cu l tu ra  empresa r ia l ,  en tend ida  como ta l ,  e je rce

su  domin io  en  todos  l os  m iembros  de  l a  f i rma .

o t ra  g ran  d i s t i nc ión  es  que  ros  c Í r cu ros  de

ca l i dad  nacen  y  se  desa r ro l - l - an  pa ra  so luc iona r  unos

probremas determinados,  mientras que la  cu l tura empresa-

r i a r  t i ene  una  ex i s tenc ia  r t pe r  se r .  En  o t ras  pa lab ras ,

independientemente de que ra cu l tura pueda ayudar  a

so luc iona r  p rob lemas  ge renc ia les ,  €s  un  fenómeno  que

exis te en mayor  o menor  grado en toda l -a  f i rma e"onor i -

cd ,  no  pud iéndose  a f  i rmar  l - o  m ismo pa ra  1a  o t ra  ex -

p res ión  que  aho ra  nos  ocupa .

En  o t ro  o rden  de  cosas ,  l os  c Í r cu ros  de  ca r idad

tendrán una mayor  opc ión de éx i to  cuando la  cu l_tura

empresar ia f  apoye su fomento y  estén de acuerdo con ro

que  p iensan  todas  l as  pe rsonas  que  fo rman  la  o r -

gan i zac ión .  Ta l_  es  as Í  que  K fNG y  TAN (1986 ;  pág  314 )

man i f i es tan  que ' l - os  t r aba jado res  y  s i nd i ca tos  deben

es ta r  convenc idos  de  que  l -os  c Í r cu ros  de  ca l i dad  no  es

o t ro  i nven to  de  l a  d i r ecc ión  pa ra  es t ru j a r  más  a  l a

fue rza  de  t raba  j  o  y  consegu i r  aJ -go  po r  nada .  A  r -os

d i r ec t i vos  de  ras  r Í neas  i n fe r i o res  y  med ias  se  I es  debe

asegru ra r  que  l os  c Í r cu l_os  de  ca l i dad  no  van  a  c ru i t a r res
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au to r i dad  y  de rechos .  Lo  que  l os  a l t os  d i rec t i vos  no

s iempre  en t i enden  es  que  l os  c Í r cu los  de  ca l i dad  no  se

desa r ro l - I an  s in  l - as  cond ic iones  p reva lec ien tes  den t ro  de

1a  compañ ia t t .  Es  dec i r ,  Qü€  en  tan to  en  cuan to  es té

per fectamente as imi lada por  todos los n ive les de 1a

organizac iónr  1a func ión que puede desempeñar  esta

técn i ca  pod rá  se r  ap l i cada  sa t i s fac to r i amen te .

H .  -E t i ca  empresa r ia l -  .

Es te  es  un  aspec to  re lac ionado  con  l a  d i recc ión  y

organizac ión de empresas que actualmente está ten iendo

un auge considerable .  ARGENTI ( I97 4;  Pág 3 9 )  ya l -a

de l im i taba  como t r l a  manera  en  que  una  o rgan izac ión  se

comporta a t ravés de sus empleados y de todas las

pe rsonas  o  g rupos  con  l os  que  se  re lac iona .  Es to  i nc luye

los  c l i en tes ,  e l  Es tado ,  I a  comun idad  Ioca1 ,  I os  emp lea -

dos y  cualquier  v is i tante casual .  La forma en que se ha

dec id ido  compor ta rse  cons t ruye  y  mod i f i ca  l - os  en ten -

d im ien tos  que  se  usan  pa ra  ac t i va r  l - os  p ropós i tos t r .  Se

de tec ta  a  pa r t i r  de  aqu Í  un  p r imer  pun to  en  común  con

l -a  cu l tu ra  co rpo ra t i va .  Es te  se  recoger Ía  en  que  ambos

t i enen  un  ca rác te r  de  Índo le  co l -ec t i vo ,  es  dec i r ,  eu€

l -a razón de ser  de los dos se fundamenta en c¡ue sean
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asumidos por  todas

empresa .

Ias  pe rsonas  re lac ionadas  con  l _a

una  p r imera  ma t i zac ion  d i f e renc iado ra  en t re  ]os

concep tos  que  es tamos  ana l i zando ,  pod r ia  de tec ta rse  a

ra iz  de la  mani festac ión propuesta por  HUNT, wooD y

cHoKo (  l -989 ;  Pág 79)  :  ' ! rAunque no hay una def  in ic ión

uni -versal -mente aceptada,  1os va lores ét icos corporat ivos

es tán  cons ide rados  como una  compos ic ión  de  va lo res

é t i cos  i nd i v idua les  de  l os  qe ren tes  y  de  po I Í t i cas

fo rma l -es  e  i n fo rma l -es  de  ]a  o rgan izac ión r ¡ .  Lo  que  es

ét ico para l -a  f  i r rna v iene determinado,  €D un grado

importante,  por  1o que p j -ensan ar  respecto l -os d i rec-

t i vos -  Es to  ya  ocu r re  a  un  n i ve l  menor  cuando  nos

refer j -mos a l -a  cu l tura.  AsÍ  e l -  comportamiento ét ico es

re l -a t i vamen te  fác i I  de  i ncu l - ca r ,  pe ro  l a  cu l tu ra  neces i -

t a  t i empo  y  es fue rzo  pa ra  as im i ra rse ,  no  s iendo  su f i -

c i en te  e l -  só lo  deseo  de  l -o  que  p iensen  l os  m iembros

je rá rqu i cos  super io res .

una  cues t i ón  que  pa rece  es ta r  asen tada  en t re  l - a

doc t r i na  es  que  una  e t i ca  pos i t i va  y  desa r ro r l -ada  ayuda

a  fo rmu la r  y  man tene r  una  cu l tu ra  empresa r ia l  v i go rosa

y  óp t ima  en  cuan to  a  l - os  resu r tados  que  puede  impu lsa r .
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De es te  modo  ORSIN f  ( 1989 ;  Pág  110 ) ,  PADIOLEAU (1989 ;

Pág  85 ) ,  PASQUERO (1989 ;  Pág  101 )  ,  y  SOLER ( t e89 ;  pág

54)  en t re  o t ros ,  sos t i enen  que  l a  empresa  que  se  p reo -

cupa  po r  t ene r  un  a l t o  n i ve l  de  ex igenc ia  é t i ca  se  en -

con t ra rá ,  p robab lemen te ,  más  mo t i vada ,  f o r ta l -ec ida  y

log ra rá  me jo res  bene f i c i os .  Es to  ocu r re  po rque  pe rm i te

ayudar  a  t ransmi t i r  en t re  Ia  razón  soc ia l  unos  va lo res

compar t i dos  que  a I  m ismo t i empo  de  un i r  a  1os  co rabo ra -

do res  de  1a  f i rma ,  l es  pe rm i te  ac tua r  con  una  conc ienc ia

y  ac t i t ud  favo rab le  y  t ranqu i l a .

No obstante,  hay que tener  en cuenta que 1o que en

una  empresa  es  é t i co ,  €D  o t ra  no  t i ene  po rque  se r lo .  po r

e jemp lo ,  s i -  se  busca  unos  resu l tados  a  co r to  p lazo ,

puede ser  que se esté atentando a unas conductas ét icas

a I  o f rece r  p roduc tos  a  muy  ba ja  ca l_ idad ,  pe ro  que  s in

embargo  sea  1o  que  p ropugne  la  cu l tu ra .  En  es te  sen t i do ,

se  cons ta ta r Í a  ] a  dob le  imp l i cac ión  cu l t u ra  é t i ca .

En  es te  o rden  de

de tec ta  c la ramen te  en  l as

v im ien to  en  e l  t r aba jo .

109  )  sos t i -enen  que  r ren

t raba jo ,  e l  es l abón  en t re

i deas ,  es ta  con f l uenc ia  se

ta reas  co t i d ianas  de  desenvo ] -

As i  DRAKE y  DRAKE (1988 ;  pág

té rm inos  de  segur idad  en  e l -

e t i ca  y  cu l tu ra  es tá  basado  en
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I a  noc ión  de  que  Ia  cu l tu ra  que  se  d i r i ge  a  i n ten ta r

crear  representac iones esencia les de contratos in-

d i ca t i vos  con  va lo res ,  c reenc ias ,  compor ta rn ien tos  y

p rác t i cas  de  1a  o rgan izac ión  ap rop iados r r .  Con  es tas

no tas  an te r i o res  c reemos  que  quedar Ían  re f l e jadas ,

bás i camen te ,  l as  pecu l i a r i dades  de  es tos  dos  vocab l -os

que están est rechamente in ter re lac ionados,  pero que

t i enen  un  o r i gen  y  con ten ido  d i s t i n t o  ( 4 ) .

T .  - Imagen  co rpo ra t i va .

Es te  es  o t ro  de  l os  concep tos  amp l iamen te  u t i l í za -

dos como s inóni rno de cu l - tura empresar ia l  pero cuyo

con ten ido ,  aunque  v incu lado ,  es  d i f e ren te .  Su  compend io

es  recog i -do  po r  COSTA (1989 ;  Pág  3 ) :  r r l , a  j -magen  es  un

con jun to  de  técn i cas ,  ma te r i a les  y  men ta les ,  que  t i enen

por  ob je to  c r i s ta l í za r  en  l a  memor ia  de l  púb I i co ,  unos

va lo res  pos i t i vos  que  son  re fo rzados  a  1o  l a rgo  de1

t i empo  po r  rned io  de  l as  comun icac iones  y  l - as  ac tuac iones

de  la  empresa r r .  Como consecuenc ia  de  es ta  de f i n i c ión

de tec tamos  que  es  un  e lemen to  bás i ca rnen te  cua l i t a t i vo ,

a I  i gua l  que  e I  t é rm ino  cen t ra l  de  nues t ro  t r aba jo ,  y

que  p re tende  so f i d i f i ca r se  a  I a rgo  p1azo .  Además  se

obse rva  en  es ta  p rec i s ión  concep tua l  an te r i o r  que  se

d i r i ge  a  consegu i r  encauza r  compor tam ien tos  de  pe rsonas

? 1
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a jenas  a  l a  f i rma .  Aqu Í  se  obse rva r Ía  una  p r imera

d is t i nc ión  con  l a  cu r tu ra  empresa r ia l  ya  que  és ta  es

fundamen ta lmen te  un  p roced im ien to  de  i n teg rac ión  de  l os

mÍembros corporat ivos.  so l -amente entonces se comprende

como vá I i da  l a  exp res ión  de  GARMENDfA  (1988 ;  pág  ] -2 ) :

r r I ,a  imagen in terna de ra empresa resume Ia concepción

g loba l  de  l a  m isma po r  pa r te  de l  pe rsona l .  cuan to  más

compar t i da  sea ,  t an to  más  cabe  hab l -a r  de  una  cu l tu ra

fue r t e t r .

c reemos  que  es tas  op in iones  p receden tes  hab r Ían

que  ma t i za rse .  No  d i scu t imos  que  1a  g ran  f i na l i dad  de  l _a

imagen de una corporac ión se encuentre preferentemente

en  una  d i rnens ión  pub l i c i t a r i a ,  encaminada  a l_  reconoc i -

m ien to  de  l a  f  i rma  po r  pa r te  de  r -os  consumido res .  No

obstante,  este termino tendr ia  una magni tud rnuy pobre s i

su  p ropos i to  se  l im i tase  a  es te  f i n "  Lo  que  gue remos

expresa r  es  gue  son  va r ios  l os  co fec t i vos  a  l os  que  l es

puede  a f  ec ta r  e l  s ímbo lo  f  i gu ra t i vo  o  no  de  l -a  o r -

gan i zac ión .  En  es ta  1 Ínea  es ta r Í an  GRAY y  SMELTZER

(1985 ;  Pág  75 )  :  r r Los  p r i nc i pa les  púb l i cos  re l - ac i onados

con  l a  imagen  co rpo ra t i va  son :

Cl -  ientes ;

D i s t r i bu ido res ;
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Ana l - i s tas  f i nanc ie ros

Acc ion i s tas ;

Gob ie rno ;

Grupos con in tereses

E l  púb l i co  en  genera l

Los  emp leados r r .

espec ia l es ;

t 7

Vemos que l_os sectores in f  luenciados por  este

vocab lo  son  muy  d i ve rsos  y ,  desde  una  pe rspec t i va

genera r i s ta ,  i nc luye  tan to  a  m iembros  i n te rnos  como a

personas  ex te rnas  a  l a  razón  soc ia l .  Es to  pe rm i - te

adoptar  un enfoque mucho más enr iquecedor ,  d f  reconocer

que ten iendo una func ión básicamente promocional -  y

publ ic is ta ,  puede serv i r  también como un método de

un i f i cac ión  i n te rna .  Ba jo  es ta  segunda  óp t i ca  cARcrA

ECHEVARRIA  (1989 .  b ;  pág  40 )  reconoce  que  ' r l a  imagen

corpo ra t i va  cons t i t üy€ ,  po r  1o  tan to ,  una  de  l as  p iezas

fundamen ta les  que  suav i za ,  que  a l i ge ra ,  eüe  reduce ,  I os

cos tes  de  coo rd inac ión  den t ro  de  ra  empresa  a l -  hace r  que

se  i den t i f i quen  l -os  hombres  con  Ia  co rpo rac ión  y  no  con

una  pa r t e  de  e l l - a ' r .  E I  i n f r u j o  de  ra  imagen  empresa r i a l -

en  l - a  cu l t u ra  o rgan i zac iona t  pa rece  pues  obv ia .
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Por  o t ro  Iado ,  €1  aspec to  i nve rso  tamb ién  se  da r Ía

ya  que  es  d i f í c i 1  comun ica r  a1  ex te r i o r  una  imagen

de te rm inada ,  s i  con  an te r i o r i dad  no  se  ha  asumido ,  en t re

Ios  m iembros  i n te rnos  de  Ia  razón  soc ia l - ,  ba jo  l a  f o rma

de  cu l tu ra  empresa r ia l - .  Se  p roduce  de  es te  modo  ]a
' s i t uac ion  

de  que  ten iendo  un  o r i gen  y  con ten j -do  d i f e ren -

tes ,  se  i n te rsecc ionan  con  1a  fue rza  v incu lada  que  hemos

seña l -ado .

J . -P rovec to  de  empresa .

De  todas  l as  exp res i -ones  examinadas  has ta  aho ra ,

es ta  es  qu i zás  l -a  que  ten iendo  un  con ten ido  d i f e ren te ,

es tá  más  l i gada  a1  concep to  de  cu l tu ra  empresa r ia l .

Proponemos Ia del in i tac ión of rec ida por  BOYER y EQUfLBEy

( l -986 ;  Pág  18 )  po r  I a  g ran  p ro fund idad  que  aba rca :  r rE l -

p royec to  de  empresa  es tá  cons t i t u ido  po r  l a  s Ín tes i s  de

1as  g randes  p r i o r i dades  economicas  y  soc ia les  que  se  dan

en  I a  empresa ;  i nd i ca  e l  cam ino  que  se  debe  segu i r .

Es ,  an te  todo ,  I a  exp res ión  de  una  vo l ,un tad

compar t i - da  y  comprend ida ;  t i ene  cua t ro  g randes  componen-

tes :

Una  v i s ion  de  fu tu ro  en  té rm inos  de  i n ten ta r

adop ta r  l a  vocac ión  de  ] a  empresa .
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una  vo lun tad  de  p reven i r  a  pesa r  de  l os  acon -

tec im ien tos  coyun tu ra les  y  l os  r i esgos  de1  fu tu ro .

-  un  s i s tema de  va r -o res  compar t i dos ,  enca jando  1os

e lemen tos  p re f i j ados  po r  e I  g rupo  y  gu iados  po r  ras

c reenc ias  y  compor tam ien tos  co r respond ien tes  a r  pe r -

sona l - .

-  Las  p r io r idades  y  e jes  p r inc ipares  para  gu ia r  ra

acc ion  permanente  en  1a  f i j ac ión  de  ob je t i vos r ' .

A par t i r  de aqui  observamos que se t ra ta de una

concepc ión  cua l i t a t i va  en  ra  que  es  fundamen ta l  e l  rasg io

de  que  re f re ja  1o  que  p iensan  l os  m iembros  de  cua rqu ie r

co rpo rac ion  en  cuan to  a  va lo res  e  i dea les  con jun tos .  La

s im i l i t ud  pa rece  to ta l -  con  l a  cu l tu ra  empresa r ia l - ;  aún

más ,  s i  a l  desc r ib i r  l a  cu r tu ra  o rgan izac iona l_  a rg iu -

men tábamos  que  cada  f i rma  ten Ía  l a  suya  p rop ia ,  1o  m ismo

ocurre con e l -  fenómeno que ahora nos ocupa.  Tal -  es asÍ

que  DEGUY (1989 ;  pág  160 )  des taca  que  ' r e r  p royec to  de

empresa  no  se  puede  cop ia r .  co r responde  a  cada  empresa

e l  momen to  de  su  de f i n i c i ón ,  I a  f o rma  y  e l -  con ten ido r ' .

La  con fus ión  de  es tas  dos  voces  pa rece  fác i l  dado  que  e l

sen t i do  que  se  1e  da  a  ambos  p roduce  una  amargama

d i f i c i l  de  sepa ra r ,  s i n  embargo ,  ex i s t en  unas  d i s t i n -

c i ones  c l a ras .
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En pr imer lugar ,  €1 proyecto es un documento

escr i to  y  1a cu l tura subyace impl  íc  j - tamente .  Mientras

que eI  pr imero no ex is te hasta su p lasmación en un

sopor te  fo rma l ,  e l  segundo  es  una  cues t i ón  que ,  €D  mayor

o  menor  g rado ,  es tá  p resen te  s iempre .  po r  t an to ,  € f

p royec to  s in  una  re f l ex ión  p red i spues ta  no  nace ,  m ien -

t r as  que  1a  cu l t u ra  s Í .

En segundo lugar ,  Ia  cu l tura basa su a lcance en eI

presente,  pero sobre todo en eI  pasado por  cuanto que se

fo rna  a  pa r t i r  de  ]a  as im i rac ión  de  l as  expe r ienc ias

p re té r i t as .  Po r  su  pa r te ,  e }  p royec to  busca ,  a  pa r t i r  de

Ia  s i t uac ión  ac tua l ,  e1  desa r ro l l - o  de ]  f u tu ro .  Ba jo  es ta

óp t i ca  NOFERI  (1987 ;  Pag  2G)  v iene  a  cons ide ra r  que  i l s i

I a  cu l tu ra  se  re f i e re  a  l a  i den t i dad  de  l a  empresa  ( su

h is to r i a ,  su  rea r idad  i n te rna  y  ex te rna ,  su  men ta l i dad ,

su  J -engua je ,  su  con rpo r tam ien to ,  .  .  .  )  e l  p royec to  de

empresa  cons t í t uye  l _a  f  o rmu lac ión  p rop ia  de  sus  ob -

j e t i vos  económicos  y  soc ia l es ' .  Además  de  es ta  ca rac -

t e r Í s t i ca  ven ide ra  y  f i na l - i s t a ,  s€  deno ta  ra  f i rmeza

mate r i -a r  y  económica  de l -  p royec to  en  con t rapos i c ión  a1

aspec to  desc r ip t i vo  y  de  re fo rzamien to  i nd i v idua l .
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En tercer  lugar  debemos apuntar  que er  proyecto

su rge  como consecuenc ia  de  l -a  cu l tu ra .  De  es te  modo ,  a

pa r t i r  de  un  aná r i s i s  po rmenor i zado  de  ra  cu l - t u ra

re inante en una f i rma en concreto,  se puede proceder  a

la  e labo rac ión  de f  p royec to .  Aún  va  mas  l e jos  cRANJo

(1988 ;  Pág  6 )  a l -  sos tene r  ra  i dea  de  que  e r -  p royec to

cons i s te  p r imord ia rmen te  en  l a  p lasmac ión  esc r i t a  de  una

cu l tu ra  empresa r ia l  i den t i f i cada  con  an te r i o r i dad .

Es tamos  de  acue rdo  en  que  e r  sus ten to  esenc ia l  de f

proyecto sea l -a  cu l tura,  pero aquél  incorpora a lgo más

a l  i n ten ta r  se r  una  base  pa ra  r -as  acc iones  y  ob je t i vos

a  pe rsegu i r  en  e1  fu tu ro .  Es te  a l cance  l _o  re f rendar ia

SENER (1988 ;  Pág  31 )  cuando  d i ce :  reueda  Ia  he r ram ien ta

proyecto de empresa que cuando comprende una ref lex ión

p ro fund izada  sob re  r -os  ob je t i vos ,  puede  se rv i r  pa ra  que

e ]  con jun to  de r -  pe rsona l  t enga  una  v i s ión  c r_a ra  de  r -o

que  es tá  en  j uego  hoy ,  en  su  empresa ,  I o  que  se  p re tende

consegu i r ,  basándose  en  qué  c r i t e r i os  y  va l0 res  compar -

t i dos r t .

A  pesa r  de  todas  es tas  a f i rmac iones ,  apoyamos  e I

j u i c i o  de  cons ide ra r  l a  cu l t u ra  en  un  n i ve r  an te r i o r ,

p r imo rd ia l  y  bás i co  a l  de  p royec to ,  dado  que  aqué r ra  es
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la  causa de éste,  der ivando a l  mismo t iempo e l  aprove-

chamiento o no de ambos.

No quis iéramos f ina l  ízar  este examen anter ior  s in

separar  l -os vocablos de p lan y  proyecto de empresa.  Esta

d i fe renc iac ión  se  sus ten ta  en  que  es  pos ib le ,  y  de  hecho

as Í  se  sue le  hace r ,  f o rmu la r  un  p lan  de  empresa  en  e l

momento en que se p lantea formar una nueva corporac ión.

Ba jo  es ta  h ipó tes i s  se  exp l i ca  de  qué  recu rsos  se  pa r te ,

cómo va a ser  e l  entorno y  cuáles son l -os obj  e t ivos

pe rsegu idos .  Po r  con t ra ,  €s  impensab le  redac ta r  un

proyecto de empresa por  par te de los promotores,  dado

que éste se basa en Ia  cu l - tura organizac i -onal -  y  a su vez

és ta  ta rda  años  en  fo rmarse .  Además  e l  p lan  1o  puede

rea l -  í za r  I a  a l t a  d i recc ión  s in  tene r  en  cuen ta  l os  demás

n ive les  j e rá rqu i cos .  Po r  su  pa r te ,  l a  e labo rac ión  de1

proyec to  a l  i r np l i ca r  a  1a  cu l tu ra ,  p rec i sa rá  l as  op i -

n i ones ,  r € f l - ex i ones  e  i deas  de  t odas  ] as  pe rsonas

imp l i cadas  en  ] a  r azón  soc ia l .
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L.2. LA VINCULACTON CULTURAL CON EL sIsTEI, IA EMPRE8ARIAL.
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I
I

No es nuestra in tenc j -ón anal -  izar  en profundidad l -a

Teor ia  Genera l  de  S is temas ,  pe ro  s Í  que  vamos  a  ex -

p l i c i t a r l a  suc in tamen te  a  f i n  de  en t ronca r  I a  ma te r ia

que estamos debat iendo en Ia  suposic ión de entender  la

cul - tura como un s is terna.  Su carácter  un iversal is ta  puede

re f l e ja rse  con  VoN BERTALANFFY (1981 ;  pág  7 )  :  r rEs ta

teor Ía está enmarcada en una f i losof Ía  que acepta Ia

p remisa .  de  que  e l  ún i co  modo  s ign i f i ca t i vo  de  es tud ia r

1a  o rgan izac ión  es  es tud ia r l a  como s i s tema ' r .  Habr Ía  que

acl -arar  que e1 autor  le  está dando un aspecto genera l -  a

Ia  pa lab ra  o rgan izac ión ,  Do  c i r cunsc r ib iéndo1a  ex -

c lus ivamente a l -a  noc ión empresar ia l -  que 1e estamos

dando ,  s ino  a  cua lqu ie r  t i po  de  un idad  es t ruc tu rada .

Es ta  no ta  bás i ca  de  Ia  que  pa r te  es ta  s ign i f i ca t i va

Teor Ía  tamb ién  v iene  dada  po r  LUSSATO (1976 ;  Pág  99 )

qu ien  expone  que r r se  f unda  en  I a  i dea  de  que  1a  I óg i ca

de  Jos  s i s temas  puede  se r  apJ - i cada  a  cua lqu ie r  con jun to

o rgan i zado r r  ( 5 )  .

Las  dos  p rem isas  bás i cas  de  es ta  Teo r Ía  se r Í an ,  de

un  l -ado ,  f a  i dea  de  i n te r re lac ión  o  de  dependenc ia  en t re

l -as  pa r tes  y  de  o t ro ,  I a  cons ide rac ión  o  no  de  que  e1

s i s tema sea  ce r rado .  Respec to  a  1a  p r imera  cues t i ón

debemos  cons ide ra r  que  cua lqu ie r  f enómeno ,  pa ra  que  se
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pueda cata l .gar  como s is témico,  debe estar  formado por

una ser ie  de secc iones o porc iones no agrupados de una

manera  a rea to r i -a ,  s i no  i n te rsecc ionados  de  ta r  f o rma  que

todos  sean  necesa r ios  y  de f i n ido res  de r  con jun to .  En

cuan to  a l  segundo  aspec to ,  podemos  d i v id i r  a r -  s i s tema en

cerrado,  € .  cuyo caso su ex is tenc ia no depende del

ex te r i o r ,  o  ab ie r to  ba jo  cuya  denominac ión  i n f l uye  y  es

in f l u ido  po r  agen tes  no  pe r tenec ien tes  a r  m ismo.

Ten iendo  en  cuen ta  es tos  cond ic ionan tes r  s€  puede

af i rmar gue cualquier  f i rna económica puede tener  ta l

cons ide rac ión .  En  es te  sen t i do  se  p ronunc ia  MELESE

(  1 -968  ;  Pág  1o )  a r  de r - im i ta r  r -a  co rpo rac ión  den t ro  de

estos postu lados:  r f  La concepción de 1a empresa como

s is tema pa r te  de r  reconoc im ien to  de  que  todo  o rgan ismo

es tá  compues to  de  nú l t i p1es  pa r tes  i n re rconec tadas  de

una f  orma comple j  a ,  en evol -uc i_ón permanente baj  o  1a

acc ión  de l  un i ve rso  ex te r i o r  y  que  debe  se r  o r i en tada

hac ia  l a  r ea l_ i dad  de  ob j  e t i vos  g l oba les ,  a  menudo

con t rad i c to r i os  con  10s  ob je t i vos  pa r t i cu l a res  que

Lraducen  l -a  tendenc ia  a  r -a  au to  o rgan izac ión  de  ros

d i ve rsos  s i s t emas r ' -  A  su  vez  LopEZ  MoRENo  ( r97g ;  pág

922 )  es  exp l i c i t o  a t  dec i r :  . La  es t ruc tu ra  f unc iona l  de

ra  empresa  imp r i ca  un  s i s t ema  de  re rac iones  y ,  a  su  vez  t
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una  se r ie  de  subs i s temas  pa r t i - cu la res .  Es tos  obedecen  a

es tados  o  cond ic iones  que  pueden  de f i n i r se  con  i den t i dad

p rop ia t r .

Tamb ién  debemos  cons ta ta r  e l  sen t i do  ab ie r to  de I

s i -s tema empresar  j -a1 por  cuanto que e l  entorno que

ci rcunval -a a toda razón soc ia l  es determinado,  pero

sobre todo determinante del -  modo en que se desenvuelve

cua l -qu ie r  un idad  económica .  A I  respec to  nos  p ronunc iamos

con  LOLL IN I  y  M ILSZTEJN ( \982 ;  Pág  70 )  a1  cons ide ra r  e l

s i s tema empresa r ia l -  como inmerso  y  de f i n ido  po r  un

r rcon tex to r r  en  e I  cua l  se  desa r ro l l a .

Hab iendo  as im i l ado  l -a  i dea  de  Ia  f  i rma  como

s is tema,  és ta  puede  d i v id i r se  en  pa r tes  i n te rdepend ien -

tes  o  subs i s temas .  E l  á rea  fundamen ta l  de  es ta  descom-

pos i c i ón  se r Í a  e I  subs i s tema  adm in i s t r a t i vo .  En  e fec to ,

KAST y  RESENZWEIG (1987  ;  Pág  I2 I )  a f  i rman  que :  r rE l -

subs i s tema admin i s t ra t i vo  aba rca  toda  Ia  o rgan izac ión  a I

re l ac i ona r l - a  con  su  med io  amb ien te ,  f i j a r  l os  ob je t i vos ,

desa r ro l f a r  p l anes  es t ra tég i cos  y  ope ra t i vos ,  d i seña r  I a

es t ruc tu ra  y  es tab lece r  p rocesos  de  con t ro l t t .  En  cua l -

qu ie r  c las i f i cac ión  podemos  encon t ra r  un  subs i s tema que

denominado  pa r t i cu l -a rmen te  de  l a  f o rma  que  sea ,  reco ja
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La  v i s ión  ad rn in i s t ra t i va  g loba l *  de l  f unc ionamien to  en  l a

empresa  (6 ) .  E I  ace rcamien to  de  Ia  cu l - t u ra  empresa r ia l

en  Ia  cons ide rac ión  de  Ia  f i rma  ba jo  es ta  ex tend ida

Teor ia  1a  e fec tuamos  ba jo  t res  pe rspec t i vas :

1 . -  Su  i nc l us i ón  en  a l qún  subs i s tema .

Ba jo  es ta  óp t i ca ,  I a  cu l tu ra  o rgan iza t i va  pe rde r Ía

c ier ta  ident idad propia puesto que se considerar ia  que

no  t i ene  e l  ca l i f i ca t i vo  de  subs i s tema,  s ino  que  ún i -

camente ser Ía un e lemento más en Ia  formación de esta

ca tego r Ía .  S iendo  as Í ,  hab r Ía  que  enmarca r l -a  en  a lgún

grupo  espec Í f i co  de  1as  d i f e ren tes  c las i f i cac iones .

Siguiendo a los autores precedentes,  KAST y ROSENZWEfG

(1987  ¡  Pág  119 )  ,  pod r Íamos  seña ]a r  que  ]a  o rdenac ión  de

la  o rgan izac ión  en  l os  subs i s temas  de  ob je t i vos  y

va lo res ,  t écn i co ,  ps i cosoc ia l ,  es t r uc tu ra l -  y  ad -

m in i s t r a t i vo ,  s€  encon t ra r i a  en  e1  ps i cosoc ia l  pues to

que  es tá  t ' i n teg rado  po r  i nd i v iduos  y  g rupos  en  i n te ra -

cc ion .  Cons  j - s te  en  e I  compor tam ien to  i nd i v idua l  y  1a

mo t i vac ión ,  r e l ac i ones  de  f unc ion  y  pos i c i ón ,  d i nám ica

de  g rupos  y  s i s t emas  de  i n f l uenc ia .  Se  ve  a fec tado

tamb ién  po r  sen t im ien tos ,  va l - o res ,  ac t i t udes /  expec -

t a t i vas  y  asp i r ac i ones  de  1a  gen te  den t ro  de  I a  o r -

gan i zac ión r r .  La  desc r i pc i ón  de  es te  subs i s tema  se
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aseme ja  mucho  a  l a  de f i n i c i ón  de  cu r t u ra ;  s i n  embargo ,

quizás adorecer Ía de un sent ido de compromiso común en

favo r  de  l as  reacc iones  y  sen t im ien tos  i nd i v idua l i zados

de  las  pe rsonas  que  fo rman  1a  o rgan izac ión .

Es te  ma t í z  s ingu la r  es  rea l zado  po r  R rNcoN SERRANO

(  l -989  ;  Pág  33  )  :  t r s i -  t omamos  e l  subs i s tema ind i v idua r ,

po r  e jemp lo ,  podemos  pensa r  en  una  po r i t i ca  que  haga  que

1os  i nd i v iduos  y  ros  g rupos  se  s i -en tan  m iembros  de  l _a

empresa ,  QUe no  l a  vean  como a lgo  ex t raño ,  o  a jeno ,  s ino

que  desa r ro l l en  sus  deseos  de  pe r t enenc ia  a  e r ra r .

cu r i osamen te ,  aunque  es te  i nves t i gador  hab re  de  un

subs i s tema  i nd i v i dua l ,  r e f l e j a  en  su  con ten ido  un

aspecto de co lect iv idad de l -os miembros corporat ivos que

perm i t i r i a  l - a  co r respondenc ia  con  e l  pa rad igma que  nos

ocupa .

o t ra  pa r te  de  l -a  doc t r i na  só l -o  reconoce  l -a  cu l tu ra

como un  aspec to  meramen te  co la te ra l  a l  re fe r i r se  a  un

de te rm inado  subs i s tema.  De  es te  modo ,  RTCART y  ROSANAS

(1989 ;  Pág  53 )  a l  hab la r  de  un  s i s t ema  de  compensac ión

e  i ncen t i vos ,  i nc l uyen  en  é l  a  va r i os  aspec tos  humanos

tan to  i nd i v i dua fes  como  de  g rupo  y  en t re  e r l os  r a

cu f  t u ra  de  l - a  o rgan í zac ión .
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Dado  e l -  g ran  número  de  c ras i f i cac iones  que  se

o f recen  a1  re fe r i r se  a  1os  subs i s temas  de  cua lqu ie r  en te

económico  con  ca rac te r i s t i cas  p rop ias ,  e I  decan ta rse  po r

l -a  e lecc ión  de  a lguno  de  e l ros  pa ra  re f l e ja r  e l  f enómeno

cur tu ra l -  se  hace  muy  d i f i c i l .  Es te  p rob rema se  acen túa

si  tenemos en cuenta que n ingún subsis tema recoge todas

]as  no tas  d i s t i n t i vas  de1  té rm ino  que  es tamos  es tud ian -

do -  A1  t ra ta rse  de  un  pa rad igma re lac ionado  con  ras

exp res iones  i nd i v idua les  y  soc ia l_es  de  ra  o rgan ízac ión ,

su  re f l e jo  pod r ia  es ta r  de l - im i tado  en  cua lgu ie r  subs i s -

tema re lac ionado  con  l _os  recu rsos  humanos .

No obstante,  pensamos que por  ra  impor tanc ia del -

f enómeno  y  po r  1as  causas  y  consecuenc ias  que  se  de r i van

de  é1 ,  s i  r ea lmen te  se  t i ene  que  i nc l u i r  en  a1gún

subs i - s tema,  és te  se  cen t ra r Ía  en  e l -  admin i s t ra t i vo ,  dado

que  se  t ra ta  de l -  e j  e  sob re  e l  que  g i ran  l _os  demás  .

Pues to  que  g roba l i za  a  todos  ros  depar tamen tos  de  ra

o rgan i zac ión ,  l a  cu l t u ra  empresa r i a r  se r Í a  un  ca l i f i ca -

t i vo  a  t ene r  en  cuen ta  a  }a  ho ra  de  d i l - im i t a r  e I  subs l s -

t ema  adm in i s t r a t i vo  bás i co .
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2 . -  La  cons ide rac ión  de  un  subs i s tema  cu l t u ra l

p rop io .

Ba jo  es te  pun to  de  v i s ta  se  sub i r Í a  un  pe ldaño  más

a l -  cons ide ra r  e I  des l i gamien to  fo rma l  de  1a  cu l tu ra  con

cua lqu ie r  o t ro  subs i s tema.  L legados  a  es te  supues to ,

debemos recordar  que todos los subsis temas están in t i -

mamen te  re lac ionados  en t re  s Í .  Lo  que  es tamos  d i scu t i en -

do  es  l a  cons ide rac ion  de  que  es te  té rm ino  tenga  l a

iden t i dad  p rop ia  pa ra  mo ldea r  po r  s i  m ismo un  subs i s tema

ca rac te r i s t i co  y  de f i n i do r .  ALVESSON (1989 t  Pág  324 )

sos t i ene  es ta  tes i s  a I  a f i rmar  que  r r l - a  cu l tu ra  es  v i s ta

como un subsis tema de Ia  organizac ión que inc luye

normas ,  va lo res ,  c reenc ias  y  es t i l os  de  compor tam ien to

de  l os  emp leados ,  que  es tán  b ien  demarcados  de  o t ras

pa r tes  de  l -a  o rgan izac ión t r .

E l  mismo curso toma l -a  ASOCfACION ESPAÑOLA DE

CONTABIL IDAD Y  ADMINISTRACION DE E} IPRESAS (1989 .  b ;  Pág

28 )  a I  de fende r :  " La  empresa ,  como  o rgan i zac ión  v i ene

de f i n i da  po r  un  s i s t ema  soc io  t écn i co  ab ie r t o ,  €ñ

cons tan te  re lac ión  con  su  en to rno ,  cons t i t u ido  po r  c inco

subs i s temas ,  eue  son :

-Subs i s tema  de  D i recc ion .

-Subs i s tema  Técn i co .
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-Subsis tema Humano.

-Subs is tema Cu l tu ra l .

-Subsis terna Pol - Í t icor '  .

Este enfoque resul_ta más t rascendente gue eI

an te r i o r ,  pues to  que  se  abandonan  unas  pos i c iones  más

t imidas de considerar  l -a  cu l - tura como un mero factor  de

a fec tac ión .  Aqu i  se  de f i ende  un  n i ve l  supe r io r ,  recono-

c iendo  e l -  i n f l u jo  y  l a  impor tanc ia  de  es ta  voz .

3 .  -  S i s tema empresa r ia l  como s i s tema cu t tu ra ] .

Esto representa una d imensj -ón super ior  a  1a de 1as

o t ras  dos  cons ide rac iones  p receden tes .  As Í  scHoLZ  ( rg \7  i

Pág  B3)  man t iene  que  como en t i dad ,  cua lqu ie r  razón

soc ia l -  es  en  s Í  una  cu l tu ra  po r  cuan to  que  l a  d i s t i nc ión

más obvia ent re un s is tema empresar ia l  y  o t ro se en-

cuentra prec isamente en l -a  cu l - tura.  según esta perspec-

t i va ,  € ]  de tec ta r l o  pe rm i t i r Í a  reso l ve r  r -a  i nqu ie tud

p ropues ta  po r  LAUFER y  PARADEISE  (1988 ;  pág  73 ) :  nAspec -

tos  como la  homogene idad  de  1os  púb l i cos  i n te rno  y

ex te rno ,  €1  t raba  j  o  i dén t i co  sob re  l -as  imágenes ,  l _a

con fus ión  de  l os  pun tos  de  v i s ta  sob re  l _os  cos tes  y

sob re  l -as  ven tas ,  i nd i can  que  l _a  empresa  se  debe  con -

ceb i r  como e lemen to  de  un  s i s tema más  vas to  sob re  e I  que

es tá  ab ie r t a ,  y  con  e l  cua l  sus  l i neas  de  de l im j - t ac i on
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son  cada  vez  más  con fusas .  Es to  en  e l  momen to  m ismo en

que  d i cha  empresa  se  rea l i za  como o rgan izac ión ,  como

s is temar r .  Dada  es ta  i n te racc ión  en t re  Ia  f i rma  y  e1

en to rno  que  Ia  rodea ,  € l  n i ve l  de l im i tado r  y  d i s t i n t i vo

de  és ta  pod r Ía  cen t ra rse  en  Ia  cu l tu ra .

Mucho  más  cons t ruc t i _vo  resu l - t a  THEVENET (1984 ;  pág

7)  a l  p lan tea rse  s i  l a  empresa  t i ene  o  es  una  cu l tu ra .

Apun ta  es te  au to r :  r rEs ta  cues t i ón  reve la  e r -  p rob lema de

fondo  de  La  teo r Ía  de  Ias  o rgan izac iones .  E r  concep to  de

cul - tura es aprehendido de maneras muy d i ferentes según

se  1e  cons ide re  una  va r iab le  o  un  modo  de  rep resen tac ión

de  l -a  o rgan izac ión .  En  e l -  p r imer  caso ,  ra  cu l tu ra

cons t i t uye  un  subs i s tema de ]  s i s tema empresa r ia l ,  una  de

sus  va r iab les  que  hace  que  se  l I even  a  cabo  l as  i n te rac -

c iones .  Según  1a  segunda  h ipó tes i s ,  l - a  cu l tu ra  es  una

metá fo ra  de  1a  o rgan izac ión ,  €s  un  modo  de  rep resen ta r

1a  o rgan izac ión  como cu l - t u ra t .  Es ta  i nqu j -e tud  d i_ fe ren -

c iado ra  tamb ién  v iene  recog ida  po r  FRos r  y  MooRE (1985 ;

Pág  18 ) .

La  ve rdadera  impor tanc ia  de  es tas  apo r tac iones

es tá  en  que  de  aqu i  se  deno ta  e l -  mo t i vo  po r  e1  que  se  ha

buscado  la  pa rab ra  cu l tu ra  y  no  o t ra  como po r  e jempro
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esp Í r i t u  o  va lo r  empresa r ia t r  €s  dec i r ,  eue  se  obse rva

e l  ya  t ra tado  o r i gen  an t ropo log i co  de l  t é rm ino .  Además

s i  t enemos  en  cuen ta  r -a  de f i n i c ión  que  hemos  p ropues to

de cur tura empresar ia l  como concepto eminéntemente

ap l i cab le ,  t end remos  que  reconoce r  eue ,  en  tan to  en

cuanto permi te 1a cohesión de ot ros paradigmas como

es t ra teg ia ,  t ác t i ca ,  p l an i f i cac ión ,  e t c . ,  s€  pod r l a

inc fu i r  como un  subs i s tema de  l a  o rgan izac ión .

No  obs tan te ,  es ta  a f i rmac ion  resu r ta  demas i_ado

ta jan te .  As Í  como 1os  subs i s tema de  i n fo rmac ión ,  f i nan -

c i ac i ón ,  i nve rs i ón ,  con t ro l ,  e t c . ,  es tán  pe r f ec tamen te

de f i n idos  y  de r im i tados ,  ü r  subs i s tema cu r tu ra l  aunque

tend r Ía  su  razón  de  r l amarse  como ta r ,  no  pod r Ía  se r ,  € r1

muchas  ocas iones ,  de l im i tado  pues to  que  es  un  concep to

tan  un i ve rsa r i s ta  que  es ta r i a  fo rmando  pa r te  de  todos

l -os  demás  subs i s temas ,  yá  que  , r f a  f o rma  en  que  se  hacen

las  cosas r f  aba rca  todos  ros  depar tamen tos  de  r -a  f i _ rma .

Resumiendo  pod r Íamos  dec i r  gue  en  c 'an to  que  i n te racc io -

na  1os  demás  subs i s temas  se  pod r Ía  cons ide ra r  como  ta1 ,

pe ro  en  cuan to  que  l os  g l oba l i za  t end r Ía  una  d imens ión

super io r .  rndepend ien temen te  de r  en foque  que  se  adop te ,

l a  concepc ion  de  r - os  va lo res  co rpo ra t i vos  ba jo  r os

pos tu l ados  de  es ta  Teo r i a  son  t an  remarcab les  que
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i nc l -uso  GART" ÍENDTA (1990 ;  pág  58 )  r l ega  a  dec i r  que  , r l a

a tenc ion  p res tada  ac tua rmen te  a  l - a  cu l tu ra  o rgan iza t i va ,

obedece ,  segu ramen te ,  a  1a  conv i cc ión  de  que  ra  consecu -

c ión  de r  éx i t o  económico  ex ige  en foca r  l a  ges t i ón  en

s i s tema t , .

Re tomando  Los  t res  casos ,  pod r Íamos  esguemat i - za r -

l os  de  fo rma  g rá f i ca ,  obse rvando  ra  re lac ión  de  ra

cu r tu ra  con  e l  s i s tema empresa r ia r  y  con  e l_  subs i scema

admin i s t r a t i vo .  En  t a l  sen t i - do ,  1a  f i gu ra  r . 2 .  r ep resen -

ta  su  i nc lus ión  en  e1  subs i s tema menc ionado ,  l _a  f i gu ra

1 .3 .  su  cons ide rac ión  como un  subs i s tema p rop io  y  ra

f  i gu ra  r .4  .  l a  e leva r ia  a r  n i ve r  de l  s i - s tema empresa -

r i a l .
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F I G U R A  I . 2 .  C O N C E P C I O N  S T S T E M T C A  D E  t A  C U L T U R A  ( I ) .

SISTEMA EMPRESARIAL

SUBS I  STEMA ADMINISTRATIVO

CULTURA EMPRESARIAL
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F T G U R A  1 . 3 .  C O N C E P C I O N  S I S T E M I C A  D E  L A  C U L T U R A  ( I I ) .

SISTEMA EMPRESARIAL

SUBS ISTEMA
ADMINTSTRATIVO

SUBSISTEMA
CULTURAL
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F T G U R A  I . 4 .  C O N C E P C I O N  S I S T E M T C A  D E  L A  C U L T U R A  ( I I I ) .

SISTEMA EMPRESARIAL :  SISTEMA CULTURAL

S ISTEMA ADMTNISTRATTVO
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1. 3 .  INTERPRETACION EI. ÍPRESARIAL Y CONDTCIONAUTENTO D8 LA

CULTURA.
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Er  en te  cen t ra l  de  todo  desa r ro r - ro  es  s in  duda

a lguna  Ia  empresa ,  de  ah Í  que  e r  comprender  su  d inámica

y  func ionamien to  es  esenc ia l .  Es  pa lpab le  1a  comp le j i dad

que  van  adqu i r i endo  l as  co rpo rac iones ,  dada  1a  magn i tud

de f  actores que conciernen de manera d. i_recta en su

ac t i v i dad -  De  en t re  és tos ,  € f  humano  es  qu i zás  e r  más

d i f Í c i ]  de  de l im i t a r ,  sob re  t odo  s i  1o  en tendemos  ba jo

1a  pe rspec t i va  de  que  ros  i nd i v iduos  no  ope ran  a i s lada -

men te  en  l as  o rgan izac iones .  s i  a  es to  un imos  r -a  com_

pe tenc ia  i nc remen ta l  ex i s ten te  en t re  l _as  d i ve rsas

razones  soc j_a1es ,  se  obse rva  según  BONET (1988 ;  pág  20 )

l -a  neces idad  de  run  es fue rzo  ad i c iona r -  en  ra  empresa /

una  i nve rs ión  espec ia l  pa ra :

-Organ iza r  conven ien temen te .

-Camb j -a r  re l_ac iones  i n te rpe rsona les .

-Y,  sobre todo formar permanentemente para

nuevos  pues tos  de  t raba jo r r .

De  fo rma  co la te ra l ,  es tos  menes te res  tamb ién

v ienen  i n f l - uenc iados  po r  f a  even tua l i dad  en  e l -  quehacer

o rg ian i zac iona l -  ACKOFF (1983 ;  pág  103 )  l 1ega r  i nc l uso  a

de fender  que  t ra  p rob lemát i ca  es  e r -  f u tu ro  que  1e  depara

su  conduc ta  y  l a  de  su  med io  amb ien te i l .

l -os
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A ra íz  de  es tos  cond ic ionan tes  se  de tec ta  Ia

necesidad de estudiar  1os fenórnenos in tergrupales gue

acon tecen  en  e l  seno  de  1as  empresas .  En  es ta  1 Ínea

IAI^IRENCE y LORSH (1987 ; Pág 187 ) rati f  ican que eI

aná l - i s i s  de  l as  re lac j -ones  humanas  puede  pe rm i t i r  1as

I t s igu ien tes  consecuc iones  :

1s  .  Asegura r  l - a  pa r t i c i pac ión  de  l os  esca lones

in fe r i o res  en  1a  reso luc ión  de  l os  p rob lemas  de  1a

empresa.

2a .  Es t i rnu la r  una  mayor  ape r tu ra  y  con f i anza  en t re

ind i v iduos  y  g rupos  en  Ia  empresa r r .

Esbozada l -a  i -mpor tanc ia de los recursos humanos en

cua lqu ie r  en t i dad  económica ,  y  más  conc re tamen te  e I

sen t i do  que  a l - canza  su  razón  de  se r  en  e }  i n ten to  de

de l i ¡n i t a r  y  es tud ia r  cua rqu ie r  re lac ión  i n te rpe rsonar ,

observamos l -a  re levancia que pueda a l -canzar  Ia  cu l tura

empresa r ia l  como e remen to  ag lu t i nador  de  es tas  i deas .  De

es ta  fo rma ,  p re tendemos  ind i ca r  l a  re levanc ia  que  adop ta

es te  concep to  en  todo  Io  conce rn ien te  a  Ia  ad -

m in i s t rac ion  y  o rgan izac ión  de  empresas .  La  me ta  pe r -

segu ida  es  poder  l l ega r  a  Ia  conc lus ión  de  que  no  se

t ra ta  de  una  abs t racc ion  de  t i po  i n te lec tua l  que  se  ha

in t r oduc ido  de  f o rma  gene ra l i zada ,  s i no  que  más  b i en  ha

aparec ido  como una  neces idad  en  e l -  sen t i do  de  sue  tan to
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d i rec t i vos  como académicos  en  su  a fán  de  busca r  so l -uc i -o -

nes  ge renc j -a res ,  han  encon t rado  en  ]a  cu l tu ra  empresa -

r i a l -  un  té rm ino  eüe ,  con  apoyo  de  l _os  ya  ex i s tences ,

perrn i te  mejorar  ta  adaptac ión de 1a empresa aI  entorno

y  reduc i r  e I  r i esgo  en  l -a  toma de  d i c i s iones .  conc re ta -

men te ,  I a  cues t i ón  que  que remos  p lan tea r  es  s i  es te

fenómeno  va  a  tene r  v ida  p rop ia  o  s i  po r  e l  con t ra r i o ,

t r as  unos  años  se  d i l u i r á .

Muchos  son  l os  au to res  que  se  han  p lan teado  e l -

i n te r rogan te  de  s i  n i  se  t ra ta  de  una  novedad  fugaz .  En

es te  aspec to  un  p r imer  aná l - i s i s  cons i s t i r Í a  en  desc r ib i r

s i  es  s imp lemen te  una  moda  su rg ida  a  pa r t i r  de ]  rac io -

c in io  de  a lgunos  es tud iosos  y  consu l to res  de  empresa .  En

es ta  1 Ínea  a rgumen ta l  se  apun ta r i a  Ayuso  (1988 ;  pág  26 )z

r fP r imero  fue ron  1os  con tab les ,  l uego  l os  aud i to res  de

cuen tas ,  más  t a rde  l os  aseso res  de  imagen . . .  y  aho ra

r legan  l -os  aud i to res  de  cu r tu ra  empresa r ia r .  unos

p ro fes iona l -es  de  l a  consu l to r Ía  que  aseguran  que  de f i n i r

c l -a ramen te  e I  es t i l o  de  1a  compañ Ía  es  un  i ns t rumen to  de

ges t i on  de  p r ime ra  magn i t ud .  La  moda  no  ha  l l egado  a

España  de  f o rma  gene ra l i zada .  S in  e rnba rgo ,  como  cas i

s i empre ,  a l gunas  en t i dades  pun te ras  ya  se  han  apun tado

a  l - a  nueva  moda" .  Aunque  se  respe te  es te  comen ta r i o ,
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queremos  ra t i f i ca r  que  t ra tándosé  de  una  temát i ca  tan

comp le ja  y  con  unas  consecuenc ias  no to r i as ,  cuya  p ro fun -

d idad  i remos  examinando  a  t ravés  de  es te  t raba jo ,  r_a

op in ión  an te r i o r  es  cuan to  menos  i ncompre ta .

L legados  a  es te  pun to ,  qu i s ié ramos  ac l_a ra r  que  a I

ut i r  ízar  e l  vocablo f f  mod.arr  se está empleando en su

sen t i do  l i t e ra l ,  €s  dec i r ,  como un  fenómeno  que  ex i s te ,

que  es tá  ah Í ,  pe ro  que  con  e I  paso  de l  t i empo  desapare -

ce rá  s in  p roduc i r  n ingún  e fec to .  En  de f i n i t i va ,  que

tend rá  l -a  no to r i edad  apun tada  po r  ROMA (1989 ;  pág  r25 ) :

"Pe r iód i camen te  as i s t imos  a1  su rg i rn ien to  de  un  nuevo

enfoque,  de una nueva técnica que se presenta como r -a

so luc ión  y  de  ra  que  no  es  pos ib re  desconocer  ba jo  e r_

r i esgo  de  apa rece r  como i -ncu r tos  y  an t i cuados  en  técn i -

cas  de  d i recc ión r ' .  según  es te  au to r  pod r ia  l r ega rse  a  l - a

conc lus ión  de  que  e ]  t é rm ino  que  nos  ocupa  es  s imp le -

men te  una  panacea  i nex i s ten te .

Po r  con t ra ,  € r  rechazo  de  es te  p resun to  mod ismo

cur tu ra l  pa rece  es ta r  más  asen tado  en  l a  doc t r i na .  En t re

l -os  que  man i f i es tan  es te  sen t i r  se  encon t ra r i a  JARTLLo

(1989 ;  Pág  183 )  :  r r se  ha  pues to  de  moda ,  € r  r _os  ú l t imos

años  hab ra r  de  cu r - t u ra  o rgan i za t i va  o  empresa r i a r - .  E I
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concep to  es  ú t i l ,  pues  re f re ja  de  un  modo  senc i l - l o  un

fenómeno muy i rnpor tante en muchas organizac iones:  e1

hecho de que hay unos modos aceptados de hacer  y  pensar ,

desa r ro l l ados  a  1o  ra rgo  de  Ios  años ,  y  que  de te rm inan

de un modo muy d i recto la  actuación de l -os miembros de

1a  o rgan izac ión t ' .  Much Ís imo  más  d i rec to  es  RODRTGUEZ

GARCIA  (1989 ;  Pág  19 ) :  i lCuando  hab lamos  de  cu l tu ra  de

empresa no estamos ante una moda más de temas empresa-

r i a l -es .  Tampoco  p ienso  que  ex i s ta  un  med ido r  de  cu l tu ra

gue colocado en e l  despacho de d i recc ión vaya ind icando

en un d ia l  Ia  s i tuac ión en cada momento,  aunque a lgunos

av i spados  gab ine tes  de  consu l t i ng  hagan  su  agos to

t ra tando  de  vender  fác i ] es  so luc iones  a  p rob lemas  muy

comp le jos r r .  Además  de  co r robo ra r  nues t ra  pos tu ra ,  es te

inves t i gador  nos  apun ta  una  cues t i ón  que  va  a  se r  c lave

en  todos  nues t ros  p lan teamien tos ;  ba jo  ra  óp t i ca  de  gue

no es una moda,  Do debe ser  t ra tada como ta l_ .  Esto

a rcanza  toda  su  exp res ión  cuando  se  i n ten ta  d iagnos t i ca r

su  con ten ido ,  pues to  que  es te  es  tan  p ro fundo  que

d i f í c i l -men te  puede  t r a ta r se  de  una  f o rma  supe r f i c i a r .  En

es ta  l - Í nea  a rgumen ta l  t amb ién  se  encuen t ran  puMprN v

cARCfA  ECHEVARRfA  (1988 ;  pág  20 ) :  i l La  cu l tu ra  empresa_

r i a r ,  s€  t r a ta  de  a l go  más  que  una  apa r i enc ia  de  moda .

somos  consc ien tes  de  que  e r -  empresa r io  con  éx i to  ha
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depos i tado  s iempre  un  g ran  peso  en  es ta  d imens ión  y  que

de  fo rma  in tu i t i va  ha  cu idado  su  cu l tu ra r .

Toda  es ta  con t reove rs ia  p lan teada  an te r i o rmen te  ha

s ido  m in im izada  po r  FERNANDEZ ROMERO (1987 ;  pág  19 ) :  , ,No

sé  s i  es to  de  l a  cu l tu ra  es  s imp l -emen te  una  moda  pasa je -

ra -  Pe ro  1o  que  camb ia rá  se rá  e l  nombre  ( c redo ,  i deo ro -

9 i a ,  f i l o so f Í a ) .  s i n  unos  va fo res  c l a ros  que  t odos

compar tan ,  no  hay  una  ges t i ón  d i r ec t i va  e f i - caz r .  Es ta

apor tac ión es verdaderamente muy re levante puesto que

abandona  los  p ran teamien tos  de  s i  es tá  o  no  en  boga  y  se

cen t ra  en  que  su  con ten ido  s i  es  ap rovechabre .  No

obs tan te ,  I e  da  un  peso  menor  a  r -a  u t i l i zac ión  conc re ta

de  1a  voz .  Hab iendo  noso t ros  a rgumen tado  l a  va l i dez  y

p re fe renc ia  de l  t é rm ino  cu l tu ra  po r  o t ros  a f i nes ,

debemos  apoya r ,  1óg icamen te ¡  su  emp leo  rechazando  1a

s imp le  ac tua l i dad  y  moda  pasa je ra  de I  m i_smo.

E l  vocab l -o  como ta r  puede  resu r ta r  novedoso ,  pe ro

c reemos  que  e l  aná l i s i s  de  es te  t é rm ino ,  o  s i  se  qu ie re

de1  l - ado  humano  de  I a  o rgan i zac ión ,  s€  ha  ven ido  es -

t ud iando  desde  p r i nc i p i os  de  s i gJ -o .  De  es te  modo ,  l os

es tud ios  sob re  re lac iones  humanas  de  ros  años  cua ren ta
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es tán  pe r fec tamen te  re l -ac ionados  con  e r  es fue rzo  de  hov

en  d ia  pa ra  en tender  Ia  cu l tu ra  co rpo ra t i va .

No  obs tan te ,  s i  se  l - e  puede  cons ide ra r  como un

suceso bastante j -nnovador  en cuanto a su estudio,  puesto

que  su rge  de  1a  mu l t i p l i c i dad  de  l -as  ta reas  pa ra  con -

segu i r  1 l -eva r  a  cabo  sa t i s fac to r i amen te  l as  me tas

empresa r ia les  p ropues tas , -  como seña la  HAIAL  ( I9gg  ;  pág

19  6  )  :  r rEn  es tos  d ías  ,  cua lqu ie r  t raba  j  o  o rd ina r io  se

hace  más  comp le jo .  E r  t raba jo  envue lve  una  l abo r  ps Íqu i -

ca  comp l -e ta  o  un  es fue rzo  men ta l r r .  Es  más ,  € f  só l_o  hecho

de  que  ex i s tan  pe rsonas  en  cua lqu ie r  razón  soc ia l  puede

acar rea r  unos  cos tes ,  Do  ya  só10  po r  es ta r  rea l i zando

unas  ope rac iones  de te rm inadas ,  s ino  tamb ién  po r  e r  hecho

de  que  se  o r i g inen  unas  d i s func iona l_ idades .

Las  causas  de  es tas  man i fes tac iones  han  s ido

desc r i t as  po r  PERETTI  y  VACHETTE ( IgB4 ;  pág  49 )  ;

-Cos tes  po r  absen t i smo , .

- cos tes  po r  ba jas  y  sus t i t uc i ones ;

- cos tes  po r  acc iden tes  de  t r aba - i o :

- cos tes  po r  con f l i c t os

- cos te  po r  I a  au tou t i l ae1  pe rsona' ' 1  7 2 - f ^ n
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La  ex i s tenc ia  de  es ta  p rob lemát i - ca  se  ac rec ien ta

aún  más  s i  cons ide ramos  que  en  cua rqu ie r  empresa  ros

log ros  se  cons iguen  po r  l - a  conco rdanc ia  en t re  ras

d i ve rsas  pe rsonas  de  ta  o rgan izac ión ,  j  un to  con  l -as

ac t i v i dades  que  rea r i zan .  A  ra Í z  de  es te  acon tec im ien to

se  hace  necesa r io  e l  es tud io  de  es tas  re l -ac iones .  En

es te  sen t i do  REVENTOS COLLADO (1988 ;  pág  406 )  nos

adv ie r te :  r rEs  impor tan te  ahondar  en  1as  p r i nc ipa l -es

func iones  pa ra  en tender  cómo ac t i v i dades  re rac ionadas

pueden ,  en t re  e l l as ,  deg radar  g ravemen te  e l -  rend i rn ien to

de  p roducc ión " .

S igu iendo  es ta  l i nea  a rgumen ta l ,  pensamos  que  e l

paradignra que estamos t ra tando se convier te  en una

rea r i -dad  i ne lud ib le  pa ra  l a  so luc ión ,  o  en  su  caso

me jo ram ien to ,  de  t odos  Los  d i r emas  o r i g i nados  po r  l - a

ve r t i en te  humana  y  sob re  todo  po r  l a  i n te r re lac ión  en t re

pe rsonas  de  cua lqu ie r  co rpo rac ión .  En  es te  o rden  de

ideas ,  e ]  aspec to  de  conex ión  en t re  i nd i v i duos  puede  se r

exp l i cado ,  €ñ  su  j us ta  med ida ,  a  t r avés  de  l a  cu r t u ra

e rnp resa r i a r .  Como  ra t i f i ca  wErcK  (1985 ;  pág  3BB) :  'S i  se

c ree  que  ra  mayo r i a  de  l os  r esu l t ados  o rgan i zac j - ona res

pueden  se r  exp l i cados  po r  un  mode l -o  i nd i v i dua r ,  en tonces

1a  cu l t u ra  es  s imp lemen te  una  neces idad  más ,  o  s imp le -
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mente un conjunto de premisas que pueden seduci r  a  l_os

ind i v iduos .  s i  r as  acc j -ones  o rgan izac iona l -es  se  ven  como

inherentemente soc i -a les,  entonces l -as acc i -ones nunca se

pueden  separa r  de  l -a  cu l tu ra r r .  De  es te  modo ,  es te  au to r

corrobora nuestros p lanteamientos respecto a que los

f  j -nes de una unidad econórn ica en par t icurar  só1o se

pueden consegui r  cuando hay un acoplamiento entre las

pe rsonas  que  1a  fo rman ,  s iendo  ra  cu l_ tu ra  empresa r ia l_  e I

agen te  exp l i ca t i vo  y  de l - im i tado r  de  muchos  de  es tos

acon tece res -  Po r  es tas  razones  nos  p ronunc iamos  con

Lou rs  (1985 .  a ;  pág  29 )  cuando  exp res i vamen te  sos t i ene :

r r somos  consc ien tes  de r  i n te rés  en  1a  cu l tu ra  o r -

gan izac iona l  como un  s igno  de  g ran  po tenc ia l ,  que  además

de  se r  en tend ido  debe  se r  re fo rzado .  Es tamos  en  poses ión

de una lente in tegradora que es esencia lnente fenomeno-

1óg i ca t ' .

La  p reocupac ión  po r  e r  aná r i s i s  de r -  t é rm ino  gue

nos ocupa no se ha producido uni formemente entre l_os

inves t i gadores  de  ]as  empresas .  As Í  s i  nos  s i t uamos  en

un  en foque  geográ f i co  podemos  obse rva r  eue ,  t an to  en  e l

mundo  ang rosa jón  como  en  e l -  f r ancó fano ,  r a  voz  ha

empezado  a  desa r ro l f a r se  a  p r i nc i p i os  de  l os  años

ochen ta .  TUNSTALL  (1986 ;  pág  110 )  pe rm i t e  cen t ra rnos
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c rono lóg i camen te :  r tCuando  l -os  fu tu ros  h i s to r i ado res  de

empresas  m i ren  hac ia  a t rás ,  conmero ra rán  l os  ochen ta

como la  década de Ia  revoluc ión cu l - tura l  en empresas

amer i canas .  Ve rdaderamen te ,  cada  año  se  es tá  reconoc ien -

do  que  l a  cu l t u ra ,  cua lqu ie ra  que  sea  su  de f i n i c i ón ,

j uega  un  s ign i f i can te  pape l  en  l as  es t ruc tu ras  y  es t ra -

teg ias  que  se  toman  a  l a rgo  p lazo  en  l a  compañ ía r r .  Vemos

que  l -a  i nqu ie tud  de  l os  académicos  y  p ro fes iona les  de

es tos  pa i ses ,  po r  e1  aspec to  empresa r ia l  que  i n ten tamos

de l im i t a r ,  se  p ronunc ian ,  con  gene ra l i dad ,  an tes  de  l o

acon tec ido  en  España ;  además  Ia  b ib l i og ra f Ía  no  es  muy

ex tensa .

Una  rea l - i dad  a  med io  p lazo  es  Ia  c reac ión  de I

mercado  un i co  en  e l  seno  de  l -a  cEE en  donde  las  empresas

españo1as  tend rán  que  co te ja rse  con  l as  comun i ta r i as .  s i

un imos  es ta  c i r cuns tanc ia  con  e I  f enó rneno  cu r tu ra r ,

pe rc ib imos  que  nues t ros  compe t ido res  r ]evan  una  ven ta ja

in i c ia l  pues to  que  se  han  p reocupado  an tes  po r  es te

pa rad igma.  rgua lmen te  no  es  aven tu rado  va t i c i na r  que  ra

cu f tu ra  o rgan ízac iona l  t end rá  un  auge  en  su  es tud io  en

toda  l a  decada  de  l - os  noven ta ,  más  po r  neces idad  que  po r

cu r i os i dad .  Además ,  es to  l r eva rá  cons igo  ra  p ro l i f e ra -

c i ón  de  aseso res  re l ac i onados  con  I a  t emá t i ca .  Exp res i vo
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resu l ta  HOERAENE (  1 -988  ;  Pág  44 )  a I  respec to :  I 'De  Ia

mov i l i zac ión  de  l -a  empresa  y  de  su  en to rno  de r i va rán

p robab lemen te  dos  t i pos  de  expe r tos :  de  un  l ad< ¡  Ios

consu l to res  ex te rnos  espec ia l i zados  en  l os  p rob lemas  de I

pe rsona l  ( cen t rados  en  cues t i ones  tan to  ps Íqu i cas  como

s ico lóg i cas  y  en  Ia  ges t i ón  de  l as  so luc iones  más

aprop i -adas )  y  de  o t ro  l ado  l os  conse je ros  f  i nanc ie ros r r .

En  consecuenc ia ,  no  es  aven tu rado  va t i c i na r  que  todo  e l

mundo  de l -  aseso ramien to  f i sca l  y  f i nanc ie ro ,  t an  en  boga

hoy en dÍa,  tendrá que compart j_r  las facetas de apoyo

empresar ia l -  con técnicos centrados en problemas de

compor tam ien to  o rgan izac iona l  .

Toda esta d inárn ica t iene aún más sent ido aI

obse rva r  que  l -as  f i rmas  nac iona les  se  es tán  d i s t i ngu ien -

do  po r  una  p ro l i f e rac ión  de  mov im ien tos  empresa r ia les ,

como las  fus iones  y  adqu is i c iones ,  en  donde  Ia  con f ron -

tac ión  cu l tu ra l  puede  juga r  un  pape l  dec i s i vo  a  Ia  ho ra

de  t omar  dec i s i ones .  Es ta  evo luc i ón ,  j un to  a  I a  ac -

t i v i dad  p rop ia  de l  s i s tema,  I l evan  a  que  e I  c rec im ien to

empresa r i a l  sea  una  rea l i dad  con t ras tada .  A  su  vez ,  es to

con l l eva  a  que  l a  coo rd inac ión  i n te rna  en t re  es tos

nuevos  g rupos  co rpo ra t i vos  a l cance  una  t r ayec to r i a ,  yd

gue  ]a  asunc ión  de  unos  vaLores  conc re tos  se  hace  más
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r
I

fundamenta l  ar  conver t i rse Ia  cooperac ión in terna en una

rnagn i tud  dec i s i va .

Una  cues t i ón  pa ra le la  a  1a  r reu f  o r i a ' r  que  t i ene

ac tua lmen te  Ia  cu l tu ra  empresa r ia l  pod r Ía  cons i s t i r  en

1a  búsqueda  o r i g ina r ia  de l  su rg im ien to  de  Ia  g i ran

ponderac ión  o to rgada  a l  t é rm ino  que  nos  ocupa .  De  es ta

fo rma ,  pa r te  de  1a  doc t r i na  espec ia l i zada  en  es tos  temas

sos t i ene  que  es te  pa rad igma es  e1  resu l tado  de  una  se r ie

de  técn i cas  exp l i ca t i vas  o  de  apoyo  a  Ia  ges t i ón  econó-

m ica  de  cua lqu ie r  un idad  de  dec i s ión  que  tenga  es te

ca rác te r  l uc ra t i vo .  As i ,  en t re  o t ros ,  ANSOFF y  BAKER

(1986 ;  Pág  81 ) ,  CARDONA (1988 ;  Pá9  97 ) ,  GARRTDO MARTINEZ

( ] .988 ;  Pág  1 )  y  K ILMANN,  SAXTON y  SERPA (1986 ;  Pág  92 )

a f i rman ,  cada  uno  con  sus  p rop ias  ma t i zac iones ,  que  Ia

cu l tu ra  empresa r ia l  es  e l  ú l t i r no  paso  en  Ia  búsqueda  de

una  fó rmu la  de  ges t i ón .  Desc r iben  que  po r  décadas  se  ha

ido  buscando  l -a  panacea  en  1os  p lan teamien tos  ad -

m in i s t ra t i vos  med ian te  1a  p reponderanc ia  de  a1gún

té rm ino  en  conc re to  como la  bu roc rac ia ,  d i recc ión  po r

oob j  e t i vos ,  descen t ra l  i zac ión ,  p l an i f i cac ión  es t ra tég i ca

y  aho ra  cu l t u ra  o rgan i zac iona l .  En  es te  sen t i do  qu i s i é -

ramos  des taca r ,  que  de  en t re  es tos  au to res ,  € l  españo l

ca rdona  s i t ua  e l  auge  de  l a  cu l tu ra  co rpo ra t i va  en  r -os
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años  noven ta ,  co r robo rando  en  a lguna  med ida  }a  s i t uac ión

comentada anter iormente respecto a l -  re t raso en este país

a  Ia  ho ra  de  cons ide ra r  es te  fenómeno .

En  una  amp l i t ud  mayor  se  d i r i a  que  e1  apogeo  en  e l

es tud io  de l  esp Í r i t u  empresa r ia l ,  €s  una  consecuenc ia

d i rec tamen te  re lac ionada  con  l os  fa l l os  acon tec idos  a  l a

ho ra  de  ap l i ca r  l o  que  se  cons ide raba  como e I  mo to r

ge renc ia l  de  I a  f i rma ,  eS  dec i r ,  l a  d i r ecc ión  es t ra té -

g i ca .  A  l -a  ho ra  de  busca r  Las  causas  de  es tas  imper f  e -

cc iones  se  deno tó  que ,  f undamen ta lmen te ,  se  deb Ían  a  una

fa l t a  de  coo rd inac ión  en t re  cu l - t u ra  y  es t ra teg ia .  Además

de  los  i nves t i gadores  an te r i o res ,  es te  ap rovechamien to

cu l tu ra l  pa ra  comba t i r  1as  de f i c i enc ias  es t ra tég i cas  es

apoyado  po r  ALLAIRE y  F IRSIROTU (1985 ;  Pág  19 ) ,  BOYER y

EQUILBEY (1e86 ;  Pág  33 )  y  HERNANGoMEZ (1e86 ;  Pág  255 ) ,

qu ienes  conc re t i zan  e l  su rg im ien to  cu l tu ra l  como una

neces idad  pa ra  supera r  l - os  p rob lemas  re fe renc iados

an te r i o rmen te  y  no  como una  moda  más .

Re tomando  es ta  secuenc ia  c rono lóg i - ca  respec to  a l

p redomin io  de  a lgún  pa rad igma d i rec t i vo  en  conc re to ,

recogemos  l a  pun tua l i zac ion  de  HARRfS  (1984 ;  Pag  2L7 )  en

e I  aspec to  de  que  t r l a  cu l tu ra  co rpo ra t i va  co r re  e l -

pe l  i - g ro  de  conve r t i r se  en  e I  ú I t imo  de  una  se r ie  de
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panaceas  ge renc ia les  des t i nadas  a  consegu i r  una  e fec -

t i v i dad  o rgan i zac iona l r t .  po r  es to ,  l a  e l ecc ión  po r

en foques  es  un  aná l - i s i s  muy  s in ip l i s ta ,  po r  cuan to  que  Ia

d i recc ión  en tend ida  desde  e1  pun to  de  v i s ta  es t ra tég i co

debe  se r  p r i o r i t a r i a ,  ac tuando  Ios  demás  pa rad igmas  como

e lemen tos  de  re fo rzamien to .  Aunque  se  es té  po tenc iando

ac tua lmen te  más  1os  concep tos  cua l i t a t i vos ,  y  en t re

e ] Ios  e I  que  t ra tamos ,  no  qu ie re  dec i r  que  es té  en  boga

y  l os  o t ros  e lemen tos  de  aná r i s i s  ge renc ia r  es tén  en

decadenc ia ,  s ino  que  a l  es tud ia r  r -a  cu r tu ra  se  cons igue

re fo rza r  l - a  d i recc ión  y  de  es ta  fo rma  se  l og ra  e l im i -na r

muchos  r i esgos  que  an tes  ex i s t i an  po r  no  tene r  en  cuen ta

es te  vocab lo .  E l  asumi r  que  e r  f enómeno  cu l tu ra l_  va  a

se r  l - a  so luc ión  de  ]os  p rob lemas  es  muy  u tóp i co ,  pe ro  s i

es verdad que mucho de 1o que ocurre en una organizac ión

es tá  o r i en tado  po r  cues t i ones  cua l i t a t i vas ,  reg ras  no

esc r i t as  y  va lo res  compar t i _dos .

En  es te  o rden  de  i deas ,  debemos  tene r  p resen te

{ue ,  como  a f i rma  MELESE (1985 ;  pág  38 ) ,  de  que  j , os

mensa jes  y  d i scu rsos  dominan tes  ac tua lmen te  en  ras

empresas  resa l t an  l - a  impo r tanc ia  de  l as  m ismas  ba jo  l a

pe rspec t i va  de  se r  en t i dades  con  ca rac te r i s t i cas  so *

c i a l es  p rop ias ,  es t imamos  que  es tas  ex igenc ias  emp Í r i cas
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der i vadas  de  1a  p rop ia  d iná rn i ca  que  van  adqu i r i endo  l as

empresas ,  po r  1a  comp le j  i dad  ca rac te r Í s t i ca  de  l -os

en to rnos  económicos  ac tua les ,  [ o  de r i van  de  unos  o r íge -

nes  i néd i tos .  De  es ta  manera ,  sü  g ran  ap rovechab i l i dad

aparece  c la ra  en  l a  ac tua l i dad ,  pe ro  su  t ra tam ien to  es

mucho  más  an te r i o r .  Ba jo  es te  ca r i z ,  GTMENEZ RUrz  ( r g !7  ¡

Pág 29-32)  mant iene que Ia cu l tura de empresa es un tema

reaparec ido  du ran te  l a  década  de  l -os  ochen ta ,  pe ro  l -a

ap rox imac ión  a  su  es tud io  ex i s te  desde  hace  t re in ta  años

cuando  fue  t ra tada  co la te ra lmen te  po r  1a  ps i co log ía

soc ia l .  Lo  i n te resan te  es  que  r tpoco  impor ta  que  e r  t ema

no  sea  nuevo ,  € f  i n t e rés  es tá  ah i r t .
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] - . ¡ I .  LA MISTON CULTURAL Y LAs FuNcIoNEs QUE REALIZA.
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Ar  re fe r i rnos  a  l a  cu l - t u ra  empresa r ia l_ ,  € f  aspec to

co rpo ra t i vo  más  i n f r uyen te  e  i n f r u i do  po r  e l l a  €s ,  s i n

duda ,  e f  humano .  No  en tendemos  és te  ba jo  una  p resenc ia

meramen te  mecan ic i s ta ,  s i no  que  l _a  f i sonomia  des l i gada

de 1o enteramente operac ionar  cobra toda su real_ idad.

CANTERA, FARRAS y CAMPRUBI (1988;  Pág 92)  recalcan ] -a

d i s t i nc ión  de  que  en  r1a  o rgan izac ión  humana  se  con -

tenp ra rá  e l -  emp leo  de  ras  pe rsonas  desde  dos  pe rspec -

t i vas  d i f e ren tes :  como fac to res  de  t raba jo  y  como

su je tos  que  han  de  tene r  i n i c i a t i vas ,  t omar  dec i - s iones

y  asumi - r  r i esgos  empresa r ia l -es r r .  Es  ev iden te  que  e l -

paradigma gue estamos contempl-ando obedece a 1a segunda

de  1as  face tas  as ignadas  an te r i o rmen te  a r  f ac to r  humano

den t ro  de  cua lqu ie r  razón  soc ia l_ .

Hab ida  cuen ta  de  es ta  con f i rmac ion ,  vamos  a

in ten ta r  de l i r n i t a r  cuá1es  son  l -os  comet idos  esenc ia les

que  e  j  e rce  es te  té rm ino  f  ue ra ,  pe ro  p r i nc ipa l -men te

den t ro  de  cua lqu ie r  un idad  económica .  su  a fec tac i ón

in te rna  v i ene  re fe r i da  a  t odos  l os  n i - ve fes  j e rá rqu i cos

de  l a  empresa .  Ba jo  es te  sen t i do ,  BARTOLI  y  HERMEL

(1986 ;  Pag  r22 )  apun tan :  'Cada  ac to r  en  l - a  empresa  t i ene

su  p rop ia  f o rma  de  razona r ,  sus  ob je t i vos  pe rsona res ,  su

La  suma  de  l as  d i f e ren tes  rep re -s i s t ema  de  va l - o res
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sen tac iones  de  ros  d i f e ren tes  ac to res  pueden  o f rece r

d i ve rsas  fo rmas  d i ve rgen tes ,  pe ro  tamb ién  ex i s ten

c ie r tos  pun tos  conve rgen tes r .  Dado  que  1a  m is ión  p r i n -

c ipa l  de  Ia  cu l tu ra  empresa r ia r  es  l - a  de  consegu i r  esos

pun tos  conve rgen tes ,  €1  ana l í za r  l a  manera  en  que  es to

se consigue creemos que es aprovechabl -e.

De esta manera in tentaremos argumentar ,  en pr i rner

Iuga r ,  I os  e fec tos  conc re tos  que  p roduce  en  l -os  d i rec -

t i vos  y  co labo radores ,  pa ra  p roceder  despues  a  examina r

las  func iones  genér i cas  que  desempeña .
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cuando  se  i n ten ta  c i r cunsc r ib i r  ra  ta rea  p r i _mor -

d ia l -  que  deben  desa r ro r l a r  r -os  ge ren tes ,  se  p roduce  l a

neces idad  de  des taca r  su  ob r igac ión  co t i d iana .  Es to  se

p roduce  sob re  todo  en  cuan to  a  l a  f o r t i f i cac ión  de  l os

ind i v iduos  i nmersos  en  e r  p roceso  económico  a  r reva r  a

cabo .  Ta l  es  as i  que  DRUCKER (1989 ;  pág  3 )  1J_ega  a

tes t imon ia r  que  ' con  toda  segur idad  puede  a f i rmarse  que

la  ta rea  fundamen ta r -  de  l a  d i recc ión  s igue  s iendo  ra

m isma:  consegu i r  de  l as  pe rsonas  una  ac tuac ion  con jun ta ,

p rocu rándores  ob je t i vos  comunes ,  va lo res  comunes ,  1a

es t ruc tu ra  adecuada ,  y  1a  con t i nua  o r i en tac ión  y  desa -

r ro l -1o  que  neces i tan  pa ra  cump l i r  y  responder  a r  cam-

b io t r .  La  coo rd inac ión  i n te rna  apa rece  en tonces  como una

face ta  que  debe  se r  cu idada  espec ia lmen te  po r  l os  que

ocupan  l uga res  p reem inen tes .  s i endo  as Í ,  se  de r i va  que

e l -  i n ten ta r  cu ida r  l - a  cu l tu ra  cons igue  en  a lguna  med ida

es te  compromi -so  común  sos ten ido  po r  t odos  1os  p ro taqo_

n ts tas  de  l _a  empresa .

S in  embargo ,  I a  amp l i t ud  de  l as  ocas iones

esco  ocu r re  no  es  muy  ex tenso .  En  es te  o rden  de

B IAKE y  MOUTON (  1980  ;  pág  197  )  adv ie r ren :  , , Los

en que

ideas

d i rec -
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t ivos no s iempre se dan cuenta de cómo Ia cu l_tura puede

in f  l - u i r  en  e I  ca rác te r  y  en  }as  re l -ac iones .  No  saben

has ta  qué  pun to  es  pos ib le  u t i l i za r  I a  cu l - t u ra  pa ra

p roduc i r  camb ios  den t ro  de  una  empresa ' r .  E I  o r i gen

con t rap roducen te  de  es ta  con f i rmac ión  po tenc ia r  t a r  vez

res ida en que }a temát ica no haya s ido t ra tada con toda

Ia profundidad que opinamos se merece.

Centrándonos en eI  segmento concreto que nos ocupa

ahora ,  hemos  de l im i tado  1o  gü€ ,  t eó r i camen te ,  €s  ex i -

g ibJ-e a ]as personas que se encuentran fuera de la  cota

únj -camente operac ional .  Resumiendo podemos af i rmar con

MOSS (  1981 ;  Pág  19  )  gue  1os  r r recu rsos  ge renc ia l -es  son

una sub-cfase de Ios recursos humanos de Ia  f i rma y

es tán  i nc l -u idos  en  e I  equ ipo  ge renc ia l  de  l a  empresa .

Este equipo gerencia l  comprende a l -os ind iv iduos que

man t ienen  una  responsab i l i dad  co rec t i - va  pa ra  l -a  coo r -

d inac ión  de  ]as  ac t i v i dades  de  l -a  f i rma  y  pa ra  Ia  toma

de  dec i s iones t r .  Aunque  es ta  h ipó tes i s  p receden te  t i ene

su  razón  de  se r ,  e I  semb lan te  d i r ec t i vo ,  en  gene ra l ,  no

puede  busca r  ese  ún i co  p ropós i t o .

C Iás i camen te ,  ] a  ob tenc ion  de l_  máx imo  resu l_ tado

parece  haber  s ido  Ia  p reocupac ion  fundamen ta t  de  todo

116

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



hombre  de  negoc ios .  ARGENTI  ( I 974 ;  Pág  36 )  l 1ega  i nc l uso

a  sos tene r  que  r r s i  en  una  compañ Ía  en  pa r t i cu la r  l a

obtención de resul - tados es eI  ún ico ob j  e t ivo cor-

po ra t i vo ,  en tonces  cua lqu ie r  ac t i v i dad  que  con t r i buya

a  consegu i r l o  es  vá l i da  y  en  caso  con t ra r i o  i nvá l i da ' r .

Es te  en foque  ha  s ido  amp l iamen te  superado .  En t re

ot ros,  la  ASOCIACION ESPAÑOLA DE CONTABTLIDAD Y AD-

MIN ISTRACION DE EMPRESAS (1985 ) ,  cUERVo  (1979 i  Pág  : . 43 -

176 ) ,  LoPEz  MoRENo  (1987 ;  Pág  12 )  y  PUrG  (1981 ;  Pág  135 -

148)  c r i t i can  1o  an te r i o r  basándose  en  e I  hecho  de  que

en las grandes empresas donde 1a propiedad y en contro l

están separados,  1o que muchos gerentes buscan es e l -

c rec im ien to ,  pues to  que  de  Ia  magn i tud  de  Ia  f i rma

dependerá ,  de  a lguna  fo rma ,  su  re t r i buc ión  po r  I a

ges t i ón  de  l os  recu rsos .  No  obs tan te ,  y  con  i ndependen-

c ia de esta observación,  queda c laro que Ia  superv i -ven-

c ia  de  Ia  f i rma  se r :á  en  todo  caso  e l  f i n  ú l - t imo  de  Ia

o rgan izac íón  y  es to  no  puede  log ra rse  s in  que  acompañen

los  resu l t ados  f  i nanc ie ros ;  en  d i f  i n i t i _ va ,  que  e I

bene f i c i o  no  es  un  f i n  s i no  un  med io .

Se  cons ta ta r i a  de  es te  modo  I a  su iec i ón  rea l_  de

cua lqu ie r  i n i c i a t i va  po r  pa r t e  de  1os  d i r ec t i vos  a  es te
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cond ic ionan te  imp t Í c i t o  en  cua lqu ie r  ac t i v i dad  económi -

ca .  CASTTLLo  y  pRrETo  (1983 ;  pág  75 )  son  muy  exp l Í c i t os

al  respecto:  t r l ,o  especÍ f ico del_ p lanteamiento empresa-

r ia l  es que t iene como t rasfondo l -a  ópt ica de l_a rera-

c ión  cos te /bene f i c i o ,  en  e r  cua ]  ros  segundos  han  de

superar  s iempre a los pr imeros.

Es to  no  s ign i f i ca  que  J -as  dec i s iones  empresa r ia l -es

en  to rno  a I  ámb i to  de  fas  cond ic iones  de  t raba jo  respon-

dan a una mecánica economic is ta.  Empresas con probremas

seme jan tes  se  dec iden  po r  opc iones  d i s t i n tas .  pe ro  s Í

s i gn i f i ca  dos  cosas :

1 -  Que  toda  opc ión  ha  de  respe ta r  1a  re lac ión  es t ruc -

tura l -  de unos benef  ic ios que han de superar  l -os cosces.

2 .  Que  e r  c r i t e r i o  económico  es  un  ac i ca te  d i -nec to  a  l _a

hora  de  rechaza r  unas  opc iones  e  i nc r i na rse  po r  o t ras r f .

Entroncando estas ideas con l -o  que conr leva er_

té r rn ino  de  cu l tu ra  empresa r ia l ,  pod r iamos  cus t i ona rnos

s i  no  se r Ía  una  os ten tac ión  gas ta r  recu rsos  en  de tec ta r

y  fo r ta lece r  una  cuL tu ra  deseabre  en  una  co rpo rac ión .

Real - ¡nent .e  est : i - r¿a¡aos güe,  ten iendo en cuenta ar  autor

p receden te ,  t oda  i n i c ia t i va  de  ra  d i recc ión  tend rá  que

pondera rse  en  su  j us ta  med ida  según  e l  en f ren tamien to
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cos tes -bene f i c i os .  La  d i a l éc t i ca  cons i s t i r i a  en  i nve r -

t i r  r ecu rsos  f i nanc ie ros  y  t i empo  pa ra  c rea r  y /o  sos -

tener  un espír i tu  corporat ivo deseable,  o  por  contra

ahor ra rse  es tos  b ienes  pa ra  des t i na r los  a  o t ras  f i na l i -

dades en donde Ia rentabi l - idad puede parecer  más in-

med ia ta  y  pa lpab le .

Una  pos tu ra  esc la recedora  de  es ta  d i syun t i va  se r Ía

la  apoyada por  PETERS y WATERMAN (1984;  Pág 116)  aI

defender  e l -  s igu iente arg iumento:  i lDescubr imos que las

empresas  cuyos  ob je t i vos  c la ros  e ran  l os  f i nanc ie ros  no

marchaban tan b ien como aquel los que tenÍan un conjunto

más  amp l io  de  va lo res t f  .

Con referencia a Ia  búsqueda causal  de l -a  re lac j -on

en t re  rend im ien to  f i nanc ie ro  y  sus ten tac ión  compar t i da

de  va lo res ,  PETERS y  AUSTIN  (1986 ;  Pág  224 )  man t ienen

que  r r s i  l o s  me jo res  I Í de res  c reen  en  su  pe rsona l ,  s i

e l im inan  I a  bu roc rac ia  y  dan  a  l as  pe rsonas  ob je t i vos

c la ros  y  es tab les ,  es  po rque  saben  que  se  l -e  puede

ob l  i ga r  a  l - a  gen te  a  pe rmanecer  en  una  o f  j - c i na  ocho

ho ras  a l  d1a  y  c i nco  d Ías  po r  semana ,  pe ro  que  es

i r npos ib l e  f o r za r  a  nad ie  a  r ea l i za r  un  t r aba jo  de

ca l - i dad  supe r i o r " .  Vemos  que  e1  i den t i f i ca r  Los  va l - o res
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de  la  empresa  y  acep ta r  l _a  pe rsona l i dad  de  l a  o r -

gan izac ión  como p rop ia  con t r i buye  a  me jo ra r  e1  ren -

d im ien to  de  t i po  mone ta r i o .

Este aumento de los resul tados tanbién puede

produci rse medj-ante l -a  d isminución del -  segundo de l -os

fac to res  que  i n f tuye  en  é f ,  es  dec i r ,  a  t ravés  de  una

reducc ión  de  l -os  cos tes .  En  e fec to ,  cuando  se  conoce  con

toda  n i t i dez  cuá l  es  ta  ven ta ja  compara t i va ,  y  és ta  se

asume per fectamente por  eI  personal  de Ia  unidad econó-

m ica ,  f a  am ino rac ión  de  l os  gas tos  es  pa lpab re .  Es ta

rea l i dad  es  aún  más  de tec tab le  cuando  1os  pa r t i c i pan tes

en  1a  ac t i v i dad  empresa r ia l  a l canzan ,  med ian te  un

consenso  i np l Í c i t o ,  eue  1a  o r i en tac ión  a  segu i r  es

prec isamente e l -  contro l  de costes.  cuando este fenómeno

es inherente en er  proceso product ivo,  su der i -vac ión en

bienes y  serv ic ios podrá tener  una ofer ta  compet i t iva

respec to  a  l os  p rec ios  a l -  haber  consegu ido  reduc i r  su

cuan t Í a  a  t r avés  de  un  aho r ro  rac i ona l  en  1a  u t i l i zac i ón

de  l os  fac to res  p roduc t i vos  o  r r i npu ts i l .

En  o t ro  o rden  de  i deas ,  aunque  se  acep te  Ia

d i v i s i on  de l  pode r  en  l as  f i rmas  basándose  en  ra  sepa -

rac ión  p rop iedad -con t ro l -  aduc ida  an te r i o rmen te ,  1as
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i np l i cac iones  s iguen  subs i s t i endo .  Supon iendo  la  ex i s -

tenc ia  de  l os  denominados  d i rec t i vos  p ro fes iona les ,  con

par t i c i pac iones  mÍn imamen te  i n f l uyen tes  en  e l  vo lumen

to ta l  de  cap i ta l ,  o  i nc luso  s in  haber  rea l i zado  n inguna

apor tac ión  pecun ia r i a ,  s€  debe  man tene r  una  re lac ión  con

l -os  cap i ta l i s tas .  Ba jo  es ta  pe rspec t i va ,  una  cu l tu ra

empresar ia l  que denote un e levado grado de cohesión

en t re  Ios  p rop ie ta r i os  y  Ios  ge ren tes  asa la r i ados ,

pe rm i t i r á  una  con f l uenc ia  y  es tab i l - i dad  conco rdan te

entre ambos.  A raíz  de 
"=;  

ex igencia de unidad de

c r i t e r i o  en  1as  c reenc ias ,  SMITH (1989 ;  Pág  969 )  nos

o f rece  unos  conse los  de  ac tuac ión :  f rLa  u t i l i dad  de

de f in i r  un  p rob lema iden t i f i cando  sus  u l t imas  consecuen-

c ias  (p re fe renc ias ,  neces idades  y  vaJ -o res )  de r i va  de  una

se r ie  de  cons ide rac iones .  P r imero ,  s i  se  a fec ta  a  va r ios

acc ion i s tas ,  t odos  deben  tene rse  en  cuen ta  pa ra  con -

segu i r  una  so luc ión  e fec t i va .  Segunda ,  l as  ac tuac iones

de  los  p rob lemas  pueden  a fec ta r  a  mú l t i p1es  va l -o res  de

un  só lo  acc ion i s ta .  Te rce ro ,  no  es  fác i l -  de te rm ina r  l - os

va l -o res  re levan tes ,  aunque  todos  Ios  acc ion i s tas  hayan

s ido  i den t i f  i cados  t '  .

Den t ro  de l  denominado  s ta tus  ge renc ia l ,  t amb ién  se

puede  hace r  una  d i s t i nc i ón  en t re  1a  a l t a  d i r ecc ión  y  l os
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mandos  i n te rmed ios .  Aqu Í  I a  coo rd inac ión  en t re  es tos  dos

sub-n i ve les  tamb ién  es  p r j -mord ia l ,  máx ime  cuando  los

segundos  son  e l  nexo  de  un ión  d i rec ta  con  Ia  l Í nea

tác t i ca  de  l os  co labo radores  ope rac iona l -es .  E I  cana l  de

t ransmis ión cu l tura l -  adquiere en este sent ido una

importanc ia t rascendenta l ,  dado que como ind ica BART

(1987 ;  Pág  153 ) :  r r Los  a l t os  d i r ec t i vos  neces i t an  recono -

cer  que l -os d i rect ivos subord inados les están observando

de  ce rca  y  s iguen  l -a  d i recc ión  y  e jenp lo  de  sus  supe-

r i o res .  En  eL  con tex to  co rpo ra t i vo ,  l as  im i tac iones  son

cada  vez  rnás  favo rab les .  Los  a l - t os  d i rec t i vos  deben ,  de

fo rma  consc ien te ,  cons ide ra r  e I  impac to  que  es te  p roceso

t iene en ef  comportamiento

subord inados r r .

ent renamiento de Ios

Reconoc iendo  1a  l eg i t im idad  cu I tu ra1 ,  en  tan to  en

cuan to  es  compar t i da  po r  t odas  Las  pe rsonas ,  nos  vemos

ob l i gados  a  hace r  h incap ié  en  1o  que  p receden temen te

hemos  seña lado .  E fec t i vamen te ,  e l  peso  espec Í f i co  que  va

a  e j e r ce r  l - a  a l t a  d i r ecc ion  en  e I  r r con tag io r r  cu l t u ra l  va

a  se r  c lave ,  sob re  todo  po rque  marca rá  unas  pau tas  de

compor tam ien to  a  segu i r  po r  I os  demás  pa ra  i r  r emon tando

pues tos  en  e l  esca la fon  pa r t i cu l a r  de  cada  o rgan i zac ión -

A I  m ismo t i empo ,  con  e l -  I o  se  l og ra rá  encauza r  l - as

L22

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



act i tudes deseabr-es para consegui r  er -  ob j  e t ivo cor_
po ra t i vo '  En  genera l ,  es te  p roceso  d i rec to  o  i nd i rec to
de  ene rq i zac ión  cu r - tu ra l  consegu i rá  es ta  un i fo rm i idad

in tenc iona l .

s i  nos s i tuamos a una ar- tura in termedia dentro de
es te  q rupo  ca rac te r i zado  po r  se r  eJ -  responsab le  de  tomar
dec i s iones ,  obse rvamos  gue  esa  pos ib i l i dad  de  t ras lac ión
de  10s  va r -o res  en  sen t i do  descenden te ,  puede  se r  amp-
l - i ada  hac i -a  o t ras  t rayec to r i as .  Es  r_o  que  apun ta r Ían
BRADFORD y  COHEN (1988 ;  pág  284 )  a1  reconoce r :  r ,Muchas

de  las  hab i r i dades  necesa r ias  pa ra  ob tene r  1o  me jo r  de
los  subord inados  son  ú t i res  en  e r  t ra ta  con  e l  j e fe  y
1os  co legas .  Po r  e jemp lo ,  f a  capac idad  pa ra  es tab lece r
una v is ión común y metas cornpat ibr -es es impor tante
la te ra lmen te  y  hac 'a  a r r ' ba  r '  .  po r  t an to  ,  l as  v Ías  de
d i fus ión  de  ta  cu r tu ra  re fe renc iadas  a  es te  co rec t i vo  en
par t i cu la r  se  expanden  hac ia  todos  1os  pun tos  ca rd ina l_es
de  l -a  p i rám ide  co rpo ra t i va .

por

miembros

cuando no

bene f i c io

con t ra ,  cuando  no  se  compar ten  va lo res  y  l os

no  se  i - den t i f i can  con  su  empresa ,  €s  dec i r ,

se  asume  una  cu l t u ra ,  1os  e fec tos  sob re  e l

son  c l a ramen te  nega t i vos .  DR fSCOLL  (1983 ;  pág
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164  )  nos  dá  un  e  j  emp lo  exp res i - vo :  r r s i  e I  ob j  e t i vo  es

saca r  pa r t i do  de  1os  vendedores  med ian te  l a  ven ta ja  de

un  s i s tema de  pagos  i nne f i c i en te ,  en tonces  podemos  dec i r

que  es tamos  incu r r i endo  en  una  t ra i c ión .  Es tos  a rgumen-

tos  se  comp l i can  cuando  Ia  cu l tu ra  co rpo ra t i va  de  l os

d i rec t i vos  es t ima  que  su  t raba jo  es  max im iza r  I a  ca ja

de  Ia  compañ Ía r r .  La  consecuenc ia  de  es te  caso  en  pa r -

t i cu la r  se  puede  ex t rapo la r  s i  nos  s i t uamos  en  una

abs t racc ión  más  qenér i - ca .

Cuando una autor idad dentro de l -a  razón soc ia l

establece unas pautas de comportamiento a segui r ,  s i

és tas  son  apoyadas  po r  e I  res to  de l  pe rsona l  y  e I

d i r igente 1as reconoce como út i l -es,  entonces se podrá

favorecer  de todas las venta jas apuntadas precedente-

men te .  S in  embargo ,  s i  después  de  asen ta r  de te rm inadas

conductas entre todos los co l -aboradores los gerentes

rechazan  es tas  ac t i t udes ,  no  so lo  se  deb i l i t a rán  es tas

c reenc ias ,  s ino  que  todas  l as  pos ib les  ven ta jas  de  es te

ta lan te  se  d i l u i rán  i r rem is ib l -emen te .  Además ,  como

ind i ca  L )PEZ MORENO (L976 .  a .  ;  Pág  X IX )  :  r rE I  p rob lema

cen t ra l -  de1  con t ro l  de  ges t i on  se  fundamen ta  en  1a

pos ib i l i dad  de  med i r  Las  d i s t i n t as  s i t uac iones  o  es tados

a  que  van  I l egando  l os  sub -ob je t i vos r r .  Con  una  cu l t u ra
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ampl iamente compart ida se puede aminorar  esta d i f icu l tad

a l -  sabe r  todos  qué  es  1o  p r i o r i t a r i o '

Un in terrogante complementar ior  güe en c ier ta

medida produce inquietud,  después de todos estos razona-

m ien tos  an te r i o res ,  Se  cen t ra r i a  en  que  v i s to  que

habiendo rechazado que la  empresa se debe de preocupar

só Io  de  ganar  d ine ro ,  s iendo  Ia  cu l - t u ra  un  aspec to

marginal  y  secundar io ,  ¿qué ocurre s i  la  organizac ión

únicamente conoce una manera mecánica de actuar  en base

a unos va l -ores p lenamente as imi lados? Una manera de

con tes ta r  a  es ta  p regun ta  €s ,  po r  e jemp lo ,  hac iendo

alus ión a una corporac ión que tenga como factor  cu l turaL

bás i co  1a  tecno log ia .  s i  exp lo ta  es te  recu rso  en  e I

sentid.o de que es una empresa pionera en su campo ' ante

el_ surg imiento de una f i rma compet idora que la  aventa je

en  e t  t i po  de  p roduc to  que  fab r i ca ,  Do  se  deber Ía

p roduc i r  una  ca tás t ro fe  pues to  que  s i  I os  m iembros

comparten que l -a  venta j  a  compet i t iva está en Ia  tec-

no log Ía ,  con  un  mayor  es fue rzo  i nnovador  se  pod r Ía

res t i t u i r  e l  pape l  hegemón ico  que  se  ocupaba  an te r i o r -

men te .
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Por su par te,  unas creencias ampl iamente aceptadas

ayudan a adaptarse a c ier tos cambios,  s iempre que estas

modi f icac iones se encuentren dentro de 1o que se t iene

como va lo res  pe rm i t i dos .  De  es te  modo ,  una  empresa  que

basa  su  fac to r  de  rend im ien to  en  l a  a tenc ión  a  1os

c l ientes y  t iene per fectamente asumido que ras creencias

como ca l i dad ,  f unc iona l i dad  y  gama amp l j -a  son  l os  gue  Ia

mueven ,  no  tend rá ,  en  p r i nc ip io ,  g randes  d i f i cu l t ades  en

explotar  cualquiera de estos campos y en encontrar

cuo tas  de  mercado  donde  Ia  o rgan izac ión  tenga  c ra ras

ven ta j  as  compe t i t i vas .

Si  profundizarnos en l -os factores que conducen a

rentabi l idad,  s igu iendo a FERNANDEZ ROMERO ( IgB7 i  pág

2o )  z

1a

19

1 .  Fac to res  de  mercado

A tenc ion .

Ca I  i dad .

Func iona l  i dad .

G a r o e

Crec i_m ien to .

2 .  Fac to res  de  t ecno log Ía

tos ) .

( o r i en tac ión  hac ia  e1  c l i en te )

(  o r i en tac ion hac ia  Ios  p roduc -
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P ione r i smo .

Produc t i v i dad .

Tecn ic idad .

Innovac ión .

3 .  Fac to res  de  managemen t .

S i s tema  de  p tan i f i cac ión ,

P ro fes  i ona l  i  zac ión  .

Mo t i vac ión .

Es t ruc tu ras  s imp les .

L ide razgo  adecuado .

Cu l tu ra  p rop ia .

in formación y  contro l

Podemos  dec i r ,  pues ,  que  e l  éx i t o  y  l os  resu l tados

de l -a  razón soc ia l -  se basan en inrprantar  unos s is temas

de  p rocesos ,  unos  mé todos  y  técn i cas  adecuadas ,  una

cul tura organizac ional  y  unos comportamientos d i rec-

t i vos  adecuados  a  l as  c i r cuns tanc ias  de  ta  empresa ,

capaces  de  mo t i va r  y  desper ta r  en tus iasmo.

En  de f i n i t i va ,  1as  empresas  que  t i enen  como ún icos

ob je t i vos  c la ros  l os  f i nanc ie ros  no  ob t i enen  resu l tados

económicos  a  l a rgo  p lazo  tan  buenos  como aqué l l as  que

t i enen  conso l i dada  un  amp l io  espec t ro  de  va lo res  p ro -
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p ios .  Es to  ha  s ido  emp i r i camen te  con t ras tado  po r  DENrsoN

(1988 ;  Pág  74 )  comparando  ren tab i l i dades  de  compañ Ías

con  d i f e ren tes  n i ve les  de  pa r t i c i pac ión  cu l - t u ra1 .

Además,  hay que tener  en cuenta eI  papel  gue e jercen los

di r igentes.  En ta1 sent  j_do HANAWALT (  1989 ;  pág 567 )

ra t i f i ca :  I ' 81  éx i t o  en  cua lqu ie r  ac t i v i dad  empresa r ia l

depende  de  l -a  e fec t i v i dad  de  Ia  d i recc ión  en  gu ia r  e r

ta l -en to  y  l a  ene rg Ía  de  sus  emp leados  hac ia  l a  con -

secuc ión  de  l os  ob je t i vos  es tab l -ec i -dos  po r  l a  empresa ' .

B .  L Ínea  tác t i ca  V  ope rac iona l_

Hemos veni -do sosteniendo que toda unidad económica

t iene una cu l tura caracter is t ica,  independientemente de

su tamaño.  Es obvio que cuando eI  número de personas es

muy  reduc ido ,  l _os  enca rgados  de  l a  d i recc ión  y  ad -

n in i s t rac ión  rea l i zan ,  p robab femen te ,  va r i as  ope rac iones

a  n i - ve l -  p roduc t i vo ;  Todo  es to  s in  pe r ju i c io  de  que  su

man ipu lac i ón  o r i g i ne  b i enes  y /o  se rv i os .

S in  embargo ,  €D  l -as  co rpo rac iones  que  a l canzan

c ie r t a  d imens ión ,  apa rece  una  de r im i t ac i ón  en t re  l - as

d i fe ren tes  á reas  func j -ona l -es ,  pe ro  sob re  todo  en  1o  que

respec ta  a  l - os  n i ve les  j  e rá rqu i cos .  Ba  j  o  es te  p r i sma
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ana l i za remos  Ios  e fec tos  que  de r i va  1a  cu l tu ra  empresa -

r i a l -  en  l os  gue  ocupan  los  ú l t i nos  l uga res  en  e1  o r -

gan ig rama de  cua lqu ie r  razón  soc ia l .  A  és tos  l os  denomi -

naremos básicanente co l -aboradores;  prefer imos este

término a}  de asafar iado u obrero puesto gü€,  en tanto

en cuanto se están compart iendo va lores,  1o que real -

men te  se  es tá  hac iendo  es  co fabo ra r  en  1a  o rgan izac ión .

A l  hab la r  de  es ta  f i gu ra ,  una  no ta  muy  d i s t i n t i va

de su carácter  es que se ref iere a todos los miembros

de Ia organi -zac ión que no t ienen ra facul tad de tomar

dec i s iones  v i t a les  pa ra  1a  empresa .  Dada  que  1a  ex i s ten -

c ia  de  l a  cu l tu ra  pasa  necesa r iamen te  po r  l a  asunc ión

genera l i zada ,  l a  op in ión  de  es te  co lec t i vo  se rá  p r imor -

d i a l .  DAV IS  (1988 ;  Pág  164 )  nos  i nd i ca  es te  pun to

fundamen ta l :  r rE l  es tud io  de  Ia  cuL tu ra  o rgan izac iona r -  es

incompleto s i  no se t iene en cuenta l -a  cu l tura predomi-

nante que in f luye a los miembros que t rabajan en eI

n i ve l  j e rá rqu i co  i n fe r i o r .  Las  pe rsonas  gue  es tán  aba jo

fab r i cando  e1  p roduc to  u  o f rec iendo  e l  se rv i c io  son  tan

i -mpor tan tes  como 1os  a l t os  d i rec t i vos .  Las  pe rsonas  que

ocupan  pos i c iones  no  d i rec t i vas  a  veces  t i enen  una

v i s ión  de  sus  t raba jos  y  expe r ienc ias  bas tan te  d i f e ren te

de  1os  que  ocupan  pos i c i ones  d i r ec t i vas r r .
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Es ta  pun tua l i zac ión  a l canza  una  re levanc ia  des -

tacable s i  tenemos en cuenta que los ind iv iduos no

actuan mecánicamente y  tampoco se puede esperar  que

siempre 1o hagan de acuerdo con las opin iones y  prev i -

s iones de Ia  a l - ta  d i recc ión.  A1 respecto MARR y GARCTA

ECHEVARRfA (1984;  Paq ] -23)  recal -can gue nel -  hecho de gue

un puesto de t rabajo esté cubier to  no nos d ice nada

respecto a ]a  medida en que et  rendimiento del_ gue 1o

ocupa corresponde a Las expectat ivas formales sobre

d icho  pues to t r .

La invest igac ión de este subconjunto,  de l  com-

ponente humano en cualquier  compañÍa,  se convier te  en

el  punto card inal  para ra indagación en l -as func iones

cu l tu ra res .  co la te ra lmen te  a  es te  hecho ,  S€  reve la  l a

preponderancia que puede 1 legar  a tener  e l -  desempeño de

unas tareas acompasadas con unas expectat ivas c l_aras

g rac ias  a  l - a  l i gazón  cu l tu ra l  .  FREf  XES (  1990  ;  pág  64 )

resu ] ta  ta jan te  a l  respec to :  r t só l -o  reso l - ve remos  aquer las

d i f i cu l t ades ,  p rob lemas  y  en igmas  s i  con tamos  con  buenos

equ ipos  de  pe rsona i  a  nues t ro  rado ,  hac ia  l os  cua les

ded iquemos  nues t ra  me jo r  a tenc ión .  pe ro ,  eso  s i ,  una

a tenc ión  que  sea  obse rvada  y  pe rc ib ida  po r  e r r -os  como
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a lgo  p roduc t i vo ,  hones to ,  p repa rado  y  con  deseos  de

ve rdadera  p romoc ión t r .  As Í ,  en  una  p r imera  ap rox imac ión ,

Ia  cu l tu ra  pe rm i t i r á  una  po tenc ia l i dad  pa ra  que  es tos

t raba jado res  se  vean  como a lgo  ú t i I  pa ra  l a  empresa .  De

es te  modo ,  KELLER (1989 ;  Pág  4B)  reca l ca :  r rLo  que

dis t ingue a l  subord j -nado ef ic iente de1 inef ic iente es

que e l -  pr imero par t ic ipa de un modo entus iasta e in-

te l i gen te  y  con  con f i anza  en  s i  m ismo (s in  p re tender

des taca r )  en  l a  consecuc ión  de  un  ob je t i vo  empresa r ia l r r .

Este breve t razado permi te subrayar  Ia  faceta mot ivadora

que t ienen los va l -ores comunes cuando éstos Son as imi la-

dos  como p rop ios  po r  pa r te  de  Ios  t raba jado res .

Si -endo e l  probl -ema de1 absent ismo labora l  un

asunto que afecta pr inc ipa lmente a la  organizac ión en su

to ta l - i dad /  pe ro  tamb ién  a l  pe rsona l  imp l i cado ,  pod rá

tene r  sus  imp l i cac iones  cu l tu ra l -es .  E I  esp i r i t u  co r -

po ra t i vo  puede  consegu j - r ,  en  c ie r ta  med ida ,  ev i t a r  es te

hecho contraproducente en e1 sent ido de que s i  1as

personas  que  no  es tán  cen t radas  en  su  t raba jo  hub iesen

asumido  l a  pe rsona l i dad  de  Ia  o rgan izac ión  como p rop ia ,

es  ev iden te  que  ese  desp rec io  Y  des in te rés  po r  e l -

t r aba jo  no  ex i s t i r i a .  Es to  se  debe r i a  a  gue ,  de  un  l ado ,

I a  o rgan i zac ión  reconoce r i a  sus  l og ros  y ,  de  o t ro  I ado ,
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el  ind iv iduo sent i r Ía  aqrado por  rea l  ízar  lo  gue sabe

que  esperan  de  é1 .

Una p lasmación d i recta vendr Ía expuesta por

( l - 986 ;  Pág  1  B )  :  r rA lgunas  pe rsonas  es tán  auéen tes

vayan  a l  t r aba jo .  Es to  sucede  po r  dos  razones :

CROSBY

aunque

-A lgunas  no  t i enen  háb i tos  de  t raba jo  cons tan tes .

-E l  t r aba jo  que  rea l i zan  no  es  ap rec iado ,  i n te re -

san te  o  n inguna  de  ambas  cosas r .

La exp l i cac ión  res id i r Ía  en  la  ine f icac ia  cur tu rar

o  en  l -a  inadaptac ión  de  los  ind iv iduos  a  e1 la .  s i  las

creencias compart idas no son capaces de mantener unas

expectat  j "vas c l -aras,  ho será extraño observar estos

efectos contraproducentes anter i -ores.

Ar  i gua l  que  en  todas  l as  ac t i v i dades  humanas ,  ros

co l -abo radores  buscan  una  sa t i s f  acc ión  a  l - a  ho ra  de

rea l - í za r  su  desempeño  d ia r i o .  Es ta  comp lac ienc ia  pe r -

sona l  pasa  po r  e1  cump l im ien to  de  una  se r ie  de  deseos

a cumpl i r  y  que esquemát i -camente recogemos s igu iendo a

T rMPE (1989 ;  Pág  131 ) .  Ba jo  es ta  op t i ca  l - os  empreados

desean :

L J ¿
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1 . -  E I  r econoc im ien to .  T i enen

se  1es  l l ama  l a  a tenc ión  po r

l og ros .

Ia  sensac ión

sus  e r ro res  y

de que

no por

só1o

S U S

2 . -  La  segur idad  l abo ra l - .  Qu ie ren  saber  s i  pueden  con ta r

con  sus  pues tos  de  t raba jo .

3 .  -  La opor tunidad de progi resar  y  de ganar  nuevas

exper ] .enc] .as.

4 . -  Una  co rnun icac ión  e f i c i en te  con  l os  compañeros  y

super io res .

5 .  -  Pa r t i c i pa r  en  l -a  toma de  dec i s iones  pa ra  saber  1o

gue ocurre en La empresa.

6 . -  Se r  t ra tados  con  equ idad ,  sob re  todo  con  l os  sa la -

r i os .

EI  que e l -  empleado sepa cuál -  es su papel  en l -a

organizac ion y  e l  observar  que l -o  puede real -  ízar ,  Ie

p roduce  una  sa t i s facc ión  a  n i ve l  pe rsona l  que  se  t ras -

l ada  a  sus  re lac iones  p r i vadas  fue ra  de  l -a  f  i rma .  Como

af  i rma ENGWALL (1982 i  Pág I25)  :  r t l ,os ind iv iduos en l_as

o rgan izac iones  no  só l -o  t i enen  asumidas  neces idades

económicas  s ino  tamb ién  soc ia les .  Además  e l ,  t r aba jo  no

es  meramen te  cons ide rado  como un  ma1  necesa r io t t .  La

cu l tu ra  co rpo ra t i va  l og ra  que  es tos  m iembros  sepan  qué

es  l -o  que  se  espe ra  de  e l l os
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sistemas de incent ivos y not ivación que fueron es-

tab lec idos en su momento,  e l  t rabajador  sabe qué es ro

co r rec to .  rgua lmen te  po r  med io  de  l _as  h i s to r i as  pasadas

que for jaron la  cu l - tura se pueden denotar  ras ac-

tuac iones que fueron recompensadas y de esta manera cada

opera r io  sab rá  cuá l -  es  su  m is ión  en  l a  o rgan izac ión  y  e I

l og ra r Ia ,  l óg i canen te ,  l e  p roduc i rá  sa t i s facc ión .

Por  su par te esta mayor  complacencia,  or ig inada

por  Ia  comprensión cu l tura l ,  repercute en 10s subor-

d inados rnedi -ante una acrarac ión constante en Las ]abores

a desarro l l -ar .  En ef  ecto,  a  medida que se este más

impregnado por  unas creencias concisas,  er  in terpretar

determinadas órdenes se hace más senci r lo ,  ya gue

ind i rec tamen te  se  conoce  e l -  f i n  ú l t imo  de  1as  m ismas .

Como  espec i f i ca  HALL  (1983 ;  pág  189 ) :  i lCuan to  mayo r  sea

la  compre j i dad  y  l a  i nce r t i dumbre  de  ra  ta rea ,  se rán  más

genera res  l as  i ns t rucc iones .  como reg ra  genera l ,  cuan to

mayor  en t renamien to  tengan  l -os  suba l te rnos ,  l as  i ns t ru -

cc iones  se rán  menos  espec Í f i cas  po rque  se  supone  que

e l1os  l 1evan  cons igo  un  conoc im ien to  i n te rno  ace rca  de

cómo rea l í za r  e r  t raba jo  pa ra le lamen te  con  o t ros  cono-

c im ien tos  y  ac t i t udes  re r -ac i onadas  con  e l  m i smo" .  En
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I

es ta  m isma l Í nea  a rgumen ta l -  t amb ién  es ta r Ía  BAKER (1980 ;

Pág  B ) .

Ab ie r tamen te  v incu l -ado  con  e l  l azo  sa t i s facc ión -

cu l tu ra ,  S€  encon t ra r Ía  l - a  exp res ión  po tenc ia l  de1

pr imero  ba jo  1a  denominac ión  de  asp i rac ión .  Es  i n -

t r í nseco  que  cuando  un  ope ra r io  anhe la  a lgo  p ro fes iona l -

mente y  es consci -ente que se puede lograr ,  Yd que fa

cu l tu ra  de  su  razón  soc ia l  I e  ha  demos t rado  que  as Í  €s ,

en tonces  es te  deseo  rea l i s ta  puede  ma te r ia l i za rse

conv i r t i éndose  en  una  sa t i s facc ión  rea l  con  Io  que  e l l o

en t raña .  Es ta  ve r t i en te  espec Í f i ca  es  reca l cada  po r  ROCK

y  E ISTHEN (1983 ;  Pág  16 /9 ) :  "Hay  un  e ]emen to  impo r tan te

que actua para conduci r  e I  s is tema de creencias Y

va lo res  en  1a  co rpo rac ión :  1a  asp i r ac i ón . . .  Cuando  es tas

asp i rac iones  se  co r responden  con  un  fue r te  y  pos i t i vo

con jun to  de  va lo res ,  en tonces  au to r i za  un  en tus iasmo en

1os  m iembr :os  o rgan izac iona l -es  y  es to  Se  conv ie r te  en

compromiso ' r .

A  ra í z  de  todas  l as  a rqumen tac iones  an te r i o res ,

re fe ren tes  a  es te  n i ve l  j e rá rqu i co ,  podemos  hace r  un

compend io  de  l as  m ismas  med ian te  I a  f i gu ra  1 .5  -

135
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FIGURA 1 .5 .  CICLO DE REFORZA} , I IENTO CULTURAL.
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Las c laves para entender  esta imagen anter ior  son:

( I )  La  cu l - t u ra  empresa r ia l ,  como e lemen to  ag lu t i -

nador  de los va l ,ores compart idos,  e ierce un efecto de

compromiso entre todas las personas de la  compañia,

independientemente de la  pos ic ión que ocupen dentro del

o rgan ig rama co rpo ra t i vo .

( I I )  Como consecuenc ia  de l  pun to  p receden te ,

s iendo  1os  co labo radores  un  subcon jun to  de l -  t o ta l  de  l os

ind iv iduos impl icados,  éstos también estarán respon-

sab i l - i zados  po r  aque l - l as  c reenc ias  cen t ra les .

( I I I )  Los  operar ios ,  a l  igua l  que cua lqu ie r  o t ro

grupo part ic ipante en l -a act iv idad económica, tendrán

sus  prop ias  asp i rac iones  e  inqu ie tudes .  La  fac t ib i l idad

de éstas y su real- ismo vendrá ponderado por la per-

n is ib i l idad  cu l tu ra l  a1  respec to .

( IV)  Cuando estas inquietudes consiguen cuajar ,

rned ian te  1a  ma te r ia l i zac ión  conc re ta  de  es tas  asp i rac io -

nes ,  es  l óg i co  pensa r  que  e I Io  se  t raduc i rá  en  una

sa t i s facc ión  p rop ia  de  qu ien  1o  haya  a l canzado .

(V )  En  l a  med ida  en  que  se  han  co rnp lac ido  es tas

necesidades la tentes y  se sabe que ind i rectamente ha

s ido  g rac ias  a1  consen t im ien to  cu l t u ra l ,  es te  m iembro  1o

que  ha rá  es  re fo rza r  aún  más  ese  esp Í r i t u  o rgan iza t i vo .
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EI  p roceso  se  esc la rece r Ía  con  un  e jemp lo .  Supon-

gamos que Ia est imación super ior  de Ia  cu l tura empresa-

r i a l  res ida  en  e1  con t ro l  de  cos tes .  S iendo  es to  ve r Íd i -

co ,  t odos  1os  pe r tenec ien tes  a  Ia  co rpo rac ión  sos -

tendrán,  €D a lguna rnedida,  esta creencia fundamenta l

pa ra  e l1os  y  de  en t re  todos  és tos ,  una  po rc ión  con -

s iderabl -e estará formada por  los empleados que ocupen

un lugar  no preeminente.  Las personas de este grupo

tend rán  sus  p rop ias  asp i rac iones  po r  esca la r  pues tos

dentro de l -a  f i rma o para consegui r  cualquier  o t ro t ipo

de  g ra t i f i cac i ón .

Sabiendo que l -o  rea lmente va lorado es e}  ahorro en

los  gas tos  i nnecesa r ios ,  s i  a lguno  de  e l l os  cons igue

descubr i r  a lguna técnica para d isminui r los de un modo

s ign i f i ca t i vo ,  es  1óg ico  pensa r  que  l a  empresa  l -o

recompensará.  La ev idencj_a más natura l  de este acon-

tec im ien to  vendrá  man i fes tada  po r  una  sa t i s facc ión

p rop ia .  Con  e ]1o  se  consegu i r i a  que  ese  m iembro  en

par t i cu la r  s iga  t raba jando  en  l a  m isma l Í nea  a I  m ismo

t i empo  güe ,  con  su  e j emp lo  d i a r i o ,  t r ansm i te  y  conso f i da

la  cu l t u ra .
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t¡
otra func ión que l iga e l  tér rn ino con los opera-

r i os ,  €S  que  med ian te  una  i nc idenc ia  d i rec ta  cons igue

reduci r  l -a  ans iedad.  La idea centra l  es que a l  empleado

se  1e  p lan tean  s i t uac iones  que  pa ra  é I  pueden  se r

c r Í t i cas ;  ¿qué  hace r  an te  un  de te rm inado  p rob lema? ,  ¿hay

gue actuar  en eI  momento c lave o no?,  ¿s i  se actua y

sa le  ma l ,  e l  resu l tado  a  n i ve l  pe rsona l  va  a  se r  ca tas -

t ró f i co? ,  e t c .  Es tos  i n te r rogan tes  re f l - ex i vos  son

p lan teados  po r  g ran  pa r te  de  Ia  doc t r i na  (7 r ,  s i endo

és ta  un  á rea  de  g ran  p reocupac ión .

Este t ipo de inquietud,  muy f recuente entre

g randes  po rc iones  de  ope ra r ios ,  t i ene  una  con t ras tac ión

fác i l n ren te  de tec tab le ,  HARRIS  (1980 ;  Páq  263 )  nos  marca

unas pautas a l -  respecto:  r rLa ansiedad t iende a per-

j ud i ca r  t an to  a l -  em iso r  como a }  recep to r .  S i  e I  em iso r

es tá  ans ioso  t i ende  a  comun ica r  con  exagerac ión  ( i n -

c luyendo  con  f recuenc ia  una  se r ie  de  i n fo rmac iones

innecesa r ias )  o  pe rmanece  en  s i l - enc io  cuando  deber Ía

es ta r  comun icando .  S i  e I  recep to r  es tá  en  un  es tado  de

ans iedad ,  t i ende  a  reacc iona r  en  fo rma  desmed ida  y  a

d i s to r s i ona r  e I  mensa je .  Puede  i nc l uso  no  escucha r  b i en

deb ido  a  sus  tens iones .  Su  men te  es ta rá  ce r rada  a  una

recepc ión  e  i n t e rp re tac i ón  ú t i l - es " .

1 3 9

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



Vemos que se prec l -sa un mecanismo para e l iminar ,

o aI  menos reduci r ,  estos s Íntomas contraproducentes

tan to  pa ra  l os  i nd i v iduos  como pa ra  Ia  o rgan izac ión .  En

ta l -  sent ido,  €1 paradigma que estamos debat iendo puede

ejerc i tar  esta mis ión.  Muy d i rectos son COURET e IGALENS

(1988 ;  Pág  109 ) :  r r se  l e  as i gna  dos  f unc iones  esenc ia l es

a l -a  cu l - tura empresar ia l_ :

- l - a  reducc ión  de  l a  ans iedad ;

-eI  fac i l i tar  l -a  adaptac ión aI  entorno y  a

in teg rac ion  i n te rna .

El -  evaluar  1a cu l - tura consis t i rá  en evaluar  su capacidad

de  rea l  í za r  es tas  dos  func iones r .

De  o t ro  l ado ,  es tas  po tenc ia les  angus t i as  no  só lo

se  o r i g inan  po r  una  fa l - t a  de  conoc im ien to  de l  esp Í r i t u

o rgan izac iona l ,  s i no  que  an te  una  mod i f i cac ión  de  es te

ú l t i no ,  €1  desconc ie r to  puede  a f l -o ra r  en t re  todos  Ios

rep resen tan tes  de  l -a  un idad  económica .  Es ta  pe rspec t i va

es  seña1a  po r  SCHWEIGER,  fVANCEVICH y  POWER (1990 ;  pág

148)  a I  de tec ta r  que  se  o r i g ina  una  pé rd ida  de  i den t i dad

dentro de Ia  empresa cuando hay un cambio rápido en la

cu f tu ra  deb ido ,  po f  e je rnp lo ,  a  una  adqu is i c ión  o  fus ión

de  1a  compañ Ía .

I a
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i

La preponderancia que se le  da a la  cu l tura '  para

cumpl i r  este comet ido de aminorac ión de las inguietudes,

se convier te  en un punto c lave para denotar  las reper-

cus iones  que  t i ene  en  l os  co labo radores .  S i  e l  t r aba la -

dor  conoce cómo se ha actuado ante problemas s imi lares

en eI  pasado,  podrá proceder  en consonancia a e l lo  ante

Ios  even tos  pa rec id ,os  que  Ie  ocu r ran -  S i ,  Po r  caso ,  € I

operar io  sabe que eI  c l iente es Io  más impor tante para

la organizac ión y  actua con buena fé,  pero de una manera

no  e f i caz  en  e l  i n ten to  de  sa t i s face r  l as  neces idades  de

éste,  puede esperar  que su labor  sea reprochada-  No

obstante,  1o más 1ógico es pensar  que su puesto no

pel igre,  dado que toda 1a corporac ión ha incorporado Ia

idea de gue eI  in tentar  a tender  aI  consumidor  es pr imor-

d ia l  y  I a  pe rsona  en  pa r t i cu la r  no  Se  ha  sa l tado  l as

no rmas  ex i s ten tes .

Relac ionado con estas inquietudes percatadas por

los  i nd i v iduos  que  ocupan  unas  pos i c iones  más  i n -

fe r i o res ,  pe ro  po r  e l l o  no  menos  i npo r tan tes ,  den t ro  de

los  esquemas  de  Ia  empresa ,  se r i a  e l  conoc im ien to  de  l o

que se está hac iendo en l -a  a l - ta  d j - recc ión -  Ef  ect  j -va-

men te ,  como  seña la  STANTON (1989 ;  Pág  BB) :  i lQu ie ren
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saber  Ios  ob je t i vos  y  1as  me tas  de  Ia  o rgan izac ión ,  cuá1

es  su  po I Í t i ca  en  va r ias  cosas ,  como ven tas ,  p rec ios  e

inves t i gac ión  y  cuá l -  es  Ia  s i t uac ión  f i nanc ie ra  de  Ia

m isma.  En t i enden  que  esas  cosas ,  l e jos  de  ca rece r  de

impor tanc ia  pa ra  e I l os ,  van  a  a fec ta r l es  de  fo rma

dec i s i va :  segu r i dad  en  e I  t r aba jo ,  sa la r i os ,  ascensos ,

e t c r r .

En l -a  medida en que conozcan las expectat ivas de

Ios  que  es tán  po r  enc ima  de  e1 los  y  és tas  no  sean

contraproducentes para sus in tereses,  se consegui rá una

disminución real  de i -a  ans iedad que or ig inar iamente

pud iesen  tene r .  En  base  a  que  Ia  t ransmis ión  de  es tos

proyectos hacia l -os t rabajadores se or ig ina fundarnenta l -

mente en Ia  red cu1tura l ,  se contrasta eI  papel  que

desempeña  és ta  en  l os  m iembros  j e rá rqu i cos  i n fe r i o res .

obv ia inen te ,  t an to  e l -  aumen to  de  1a  sa t i s f  acc ión

como la  m ino rac ión  de  l a  ans iedad ,  p roduce  una  mayor

t r anqu i l i dad  y  es tab i l i dad  ps Íqu i ca  en  es tas  pe rsonas .

Una  de r i vac ion  pa lpab le  de  todo  es te  p roceso  es  1a

repe rcus ión  en  l -os  resu l tados  económicos /  ya  que  con -

l l eva rá  un  i nc remen to  de l  rend im ien to .
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L.4 .2 .  EL ALCANCE GENERAL DEL FENOI ' ÍENO.
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Hemos v is to que l -a  cu l tura empresar ia l  a fecta de

un modo especÍ f ico a l -os d i ferentes grupos de personas

cuando  los  cons ide ramos  independ ien temen te .  As Í ,  1as

expectat ivas de l -os d i rect ivos y  co laboradores t ienen

unas  no tas  d i f e renc iado ras ,  s iendo  e I  i n f l u jo  cu l tu ra l

as i rn i lado por  éstos según las pretensiones del imi tadoras

de ambos.  Ahora b ien,  para que estos va lores tengan v ida

p rop ia  es  i nd i spensab le  que  sean  compar t i dos  po r  t odos .

una prueba que pudiese contrastar  estas af i rmaciones

an te r i o res  cons i s t i r Í a ,  po r  e jemp lo ,  €D  una  cu l tu ra

o rgan izac iona l  f undamen tada  en  e l  con t ro l  de  cos tes .  A

los  ge ren tes  es ta  rea l i dad  l es  resu l ta r ía  ú t i l  s i  a I

dec l i na rse  c la ramen te  po r  es ta  opc ión ,  l os  ba lances  de

explotac ión l -es fuesen cada vez más favorabl_es.  En

cuan to  a  1os  ope ra r ios ,  és tos  Io  pueden  as im i l a r  po rque

sepan  que  1a  d i sm inuc ión  de  l os  gas tos  i n fundados  es  una

de  las  p r i o r j -dades  que  se  espe ra  de  e l t os .  En  de f i n i t i -

vd ,  aunque  sea  po r  d i f e ren tes  caminos ,  una  o r i en tac ión

cu l tu ra l  puede  condensarse  en  e l_  con jun to  g loba l  de

ind i v i duos .

Ba jo  es ta  pe rspec t i va  un i f i cado ra ,  l as  c reenc ias

desempeñan  unas  func iones  genér i cas  en  Ia  razón  soc ia l ,

con  abs t racc ion  de l -  l uga r  que  ocupe  e I  m iembro  co r -
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pora t i vo .  LEMAITRE (1984 ;  Pág  153 )  p lu ra l i za  e1  emp leo

cu l tu ra l  ba jo  t rdos  p rec i s iones  bás i cas :

1 .  Mov i l i za  l as  ene rg Ías  y  1as  f oca l i za  en  ob -

je t i vos  mayores .

2 .  Cana l i za  l os

ci-erto número de

De  es te  modo ,  Do

de  la  empresa ,  s ino  a

Ia  f i rma .

comportamientos a través de un

normas  de  acc ión :  e l l a  d i r i ge "  -

só lo  a fec ta  a  todas  l as  Pe rsonas

]a unanimidad de las acc iones de

Este mismo autor  en una obra poster ior ,  LEMAITRE

(1986 ;  Pág  I44 )  ,  y  RoDRIGUEZ PoRRAS ( l -989  i  Pág  I77 )

} Iegan,  separadamente a l -a  conclus ión de que bajo una

ópt ica genera l  este paradigma penni te :

1 .  C i r cunsc r ib i r  l os  p rob lemas  pe r t i nen tes  pa ra  Ia

superv i venc ia  y  e1  desa r ro l l o  de  1a  o rgan izac ión .

2 .  Desa r ro l -1a r  l os  i ns t rumen tos  p rec i sos  pa ra

o to rga r  l eg i t im idad  a  l -as  so luc iones  que  se rán

adop tadas .

S i  ba jamos  a  un  n i ve l -  más  conc re to ,  l a  amp l i ac i on

de  es tas  func iones  bás i cas  se  conv ie r te  en  una  neces idad

pr imar ia  pa ra  l a  desc r ipc ión  y  en tend im ien to  de l  esp í r i -

t u  co rpo ra t i vo .  En  ta l  sen t i do  vamos  a  reseñar  una

1 i 1  R
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c las i f i cac ión  más  p rec i sa  a1  respec to ,  basándonos  no  en

nive les jerárquicos,  s ino en comet idos que afectan a l_

con j  un to  o rgan iza t i vo .

1 .  Pe rm i te  reduc i r  e l  r i esqo  en  1as  fus iones  y

adc ru i s i c iones .

Actualmente se está detectando una pro l i ferac ión

de movimientos empresar ia les d i r ig idos a consegui r  una

mayor  d imens ión  co rpo ra t i va .  De  en t re  es tas  tendenc ias ,

sob resa le  s ign i f i ca t i vamen te  l as  adqu is i c iones ,  pe ro

sobre todo l -as fus iones entre Ios d i ferentes grupos

económicos .  Una  exp l i cac ión  de  es tos  sucesos  vendr ía

o f rec ida  po r  BALLARIN (1989 ;  Pág  62 )  z  r rPa ra  l as  empresas

cuya opción est ratégica pase por  un tamaño mayor ,  es

impor tante reconocer  que hay d iversas v Ías para a l -canzar

ese  ob je t i vo .  Una  de  e I l - as  es  l -a  fus ión  pu ra  y  s imp le ,

con  todos  1os  j -nconven ien tes  que  supone  pe ro  con  1a

importante venta ja de tener  una cuenta de resul tados

ún ica  como pun to  de  re fe renc ia  i nd i scu t i b l -e " .

Jun to  a  es ta  rea l i dad ,  es tá  ocu r r i -endo  que  cuando

dos  empresas  ana l i zan  l -a  ag rupac ión  en t re  e l l - as  1o  que

sue ]en  hace r  es  ana l  í za r  sus  capac idades  f i nanc ie ras  v
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de  con t ro l ,  1d  s i t uac ión  que  ocupan  en  e I  mercado ,  l as

posib i l idades que tendrán para uni r  sus recursos mate-

r i a les ,  e t c .  s i n  embargo ,  €D  Ia  mayor Ía  de  l os  casos  no

se paran a ref lex ionar  s i  tendrán una cu l tura que se

pueda  coo rd ina r .  WALTER (1985 ;  Pág  301 )  co r robo ra  es ta

ex igenc ia  i n t r Í nseca  a1  man i fes ta r .  t r Las  fus i -ones  y

adquis ic iones son impor tantes y  poderosos entendimien-

tos por  1os que Ios 1Íderes crean e i rnp lementan est rate-

g ias .  La  popu la r i dad  de  l as  fus iones  y  adqu is i c iones  han

rec ib ido un examen académico y  Ia  cuLtura organizac ional

ha s ido probablemente uno de los út t imos aspectos a

es tud ia r r r .

Mediante un caso en par t icu lar  gu izás se detecte

mejor  este impor tante requis i to .  Ante una fus ión entre

dos  f i rmas ,  s i  una  de  e l l as  t i ene  como va lo r  p r imord ia l

e l  se rv i c io  a  l os  c l i en tes  y  es ta  asunc ión  es tá  amp l ia -

men te  compar t i da  po r  sus  m iembros  Y ,  po r  e l  o t ro  l ado ,

l -a  segunda compañia fus ionar ia  t iene Sus creencias

en t roncadas  hac ia  Ia  i nnovac ión  tecno lóg i ca ,  es tá  c la ro

gü€,  aunque f inancieramente ambas compañÍas tengan una

s i t uac ión  deseab le ,  a l -  mezc la r se  se  pod r Ía  p roduc i r  un

caos  s i  no  se  ana l i za .  En  e fec to ,  d l  pensa r  unos  hombres

de  negoc ios  y  emp leados  de  fo rma  d i s t i n ta  a  l os  o t ros ,
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se  p roduce  una  d i s func iona l i dad  en  l a  toma de  dec i s iones

(po r  pa r te  de  l os  d i rec t i vos )  y  un  con f l i c to  d ia r i o  a l -

desa r ro l l - a r  ] as  ta reas  (po r  pa r te  de  l os  co rabo radores ) .

La invest igac ión de esta eventual  far - ta  de acopla-

mi-ento es mucho más acuciante gue la  modi f icac ión de ros

val -ores de una corporac ión que va a actuar  a isr_adamente.

En  es te  o rden  de  i deas  BARBER (1988 ;  pág  3 )  sos t i ene  que

la  I ' d i f e renc ia  en t re  una  fus ión  y  un  camb io  c Iás i co  de

cur tura es er  in ic io .  La cur- tura ex is tente en una

s i tuac ión  es tabLe  es  conoc ida  aungue  sea  i n rp r Í c i t amen te .

En  una  fus ión ,  nad ie  conoce  l as  cu l tu ras  ex i s ten tes ,  un

problema que se mul t ip l ica s i  hay más de dos empresas

invo l -uc rad .as r r .  po r  es to ,  a1  un i r se  dos  razones  soc ia les ,

además de d iagnost icar  1as respect ivas cu l turas,  se debe

comunicar  eI  resul - tado de estas indagaciones a la  ot ra

pa r te  j _n te resada .

co l - a te ra lmen te ,  MARKS (1 "gg r .  pág  62 )  ,  pun tua l i za

que r r l a  mane ra  de  i n te r ca rnb ia r  es tas  pos i c i ones  y

o f rece r  e f  sen t i do  que  en t raña  ra  pe rsonar idad  o rgan iza -

c iona r  de  es tas  f i rmas  compromet idas  en  un  p royec to

común ,  se r Ía  a  t ravés  de  semina r ios  ab ie r tos  en  l -os  que

ambas  pa r tes  expus iesen  sus  v i s iones  a  f Í n  de  no  tene r
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dos  subcu l tu ras  en  1a

encam inac ión t r .

corporac l -on , s ino  una  ún i ca

De  es ta  fo rma  vemos  que  e I  esp Í r i t u  o rgan izac iona l

cumple una impor tante func ión en los casos de l -as

fus iones  y  adqu is i c iones  ba jo  e I  aspec to  de  que  s i

t i enen  cu l tu ras  que  exa l tan  va lo res  aco rdes ,  se  reduc i rá

e1 r iesgo fu turo.  Resumi-endo con KILMANN, SAXTON y SERPA

(1988 ;  Pág  427 ) :  t r l , os  bene f i c i os  de  I a  f us i ón  se  pueden

produci r  só1o s i  1as dos cornpañías verdaderamente

conso f i dan  sus  ven ta jas  compe t i t i vas ,  en tonces  l as

cu l tu ras  deben  segu i r  ese  camino r r .

2 .  De f i -ne  l -os  l Ím i tes  de  Ia  o rsan izac ión ,  es  dec i r

es tab lece  d i - s t i nc iones  en t re  una  co rpo rac Íon  y  o t ra

Es  a lgo  pa rec ido  a  Io  que  ocu r re  con  l os  pa r t i dos

po1 Í t i cos  o  equ ipos  depor t i vos ,  en  l -os  que  de te rm inadas

pe rsonas  se  ven  i den t i f i cadas  con  e l l - os .  Es te  e fec to

cu l tu ra l  cons ique  que  e I  s imp le  nombre  soc ia l  sea

su f i c i -en te  pa ra  que  1os  pe r tenec i -en tes  a  1a  f i rma  sepan

cuá les  son  l -as  no tas  de l im i tado ras  de  l a  i den t i dad  donde

desempeñan  su  t raba jo .  Es te  pa rad igma pe rm i te  d i s t i ngu i r

d iá fanamen te  a  empresas  eue ,  es tando  en  e I  m ismo sec to r

'.í)
l
:d
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y compi t iendo en e l  mismo mercado,  son ident i f icables

mediante unos rasgos muy prec isos.

3.  Permi te reconocer  s i  la  adopción de nuevas

t-ecnolocrias será asumida de forma satisfastqri-a.

Este agente tecnológico,  gu€ suele ser  externo a

1a empresa,  es de esperar  gue in f luya en 1os ind iv iduos-

DELAMOTTE (1989 ;  Pág  115 )  cons ta ta  que  r r l os  camb ios

tecno lóg i cos  y  l - a  c r i s i s  son  l as  p r i nc ipa les  amenazas

que pesan hoy sobre eI  personal  jerárquico ot  s i  se

p re fe r i e re ,  l os  desa f Íos  que  debe  a f ron ta r r r .  Vemos '  con

este autor ,  eü€ es un tema no sóIo técnico,  con carac-

ter is t icas mater ia les,  s ino que también está v inculado

con e]  factor  humano.

De este modo,  s i  una f i rna t iene como valor

pr imord ia l  e l -  compart i r  la  idea de que la  venta ja

compe t i t i va  v iene  po r  e }  uso  de  Ia  tecno log Ía  de  pun ta ,

en tonces  Ia  i nco rpo rac ión  de  és ta  se rá  pe r fec tamen te

asumida  po r  l - os  m iembros  de  l a  co rpo rac ión .  S i  po r  e I

con t ra r i o  1o  que  p r ima  es  e I  se rv i c io  a I  c l " i en te  o  l - a

e labo rac ión  semia r tesanaL  de  l os  p roduc tos ,  y  es to  ha

s ido  una  cons tan te  en  Ia  empresa  y  Io  que  se  c re ia
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I

pr imord ia l ,  en tonces  e I  desembo lso  mas ivo  en  i ns -

ta lac iones  espec ia l i zadas  puede  que  no  tenga  l os  resu l -

t ados  que  se  espe raban  en  un  p r i nc ip io .  As Í  pues ,  €1

conocer  1as creencias corporat ivas pern i te  ident i f icar

estas cuest iones y  rea l izar  los cambios cu l tura les que

sean  pos ib l es  y  adm is i b l es .

4 .  Cons ic rue  una  p l -an i f i cac ión  rea l i s ta

A Ia hora de esbozar  eI  fu turo de una empresa,  €s

impor tante del - imi tar  con responsabi l idad cuá1es van a

se r  1as  acc iones  a  emprender .  E l  ca r í z  espec Í f i co  que

l levará e1 rumbo de Ia  compañía estará imbuido por  e l -

vocab lo  que  nos  ocupa .  S in  una  cu l tu ra  conc re ta ,  d i f Í -

c i lmente se consegui rá un consenso mÍn imo para l -a

f i j ac ión  de  unos  p lanes .  I nve rsamen te ,  con  es ta  ac -

t i v i dad  d i rec t i va ,  l as  c reenc ias  se  van  re fo rzando  dado

que es lóg ico pensar  que en su e l -aborac ión in terv ienen

és tas .  Es te  ú1 t imo  ta lan te  de l -  concep to  v iene  re fe ren -

c iado  po r  WATERMAN (1989 ;  Pág  57 ) :  r rMuchas  empresas  usan

la  p lan i f i cac ión  como un  modo  de  re fo rza r  aque l l os

aspectos de su cu l tura que quieren admin is t rar  act iva-

men te .  E l  r i t o  anua l  de  I a  p l an i f i cac ión  a  l a rgo  p l azo

es  un  modo  g ra to  de  reenunc ia r  va lo res  compar t i dos ,

!¡,-
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ffi

v is ión ,

deseamos

v
o

metas  anb ic iosas ,  es  dec i r ,

que  nos  gus ta r Ía  tene r r ' .

aquel lo  que

otra presencia muy remarcada de la  cu l tura en Ia

p lani f icac ión y  que está apuntada,  ent re ot ros,  por

DEGOT (1981 ;  Pág  6 ) ,  R ITT I  y  FUNKTTOUSER (1987 ;  pág  25o ) ,

ROBBTNS (1e87 .  b ;  pág  49 )  y  SCHETN (1988 .  a ;  pág  7 )

consis te en que ]as creencj -as genera les van a marcar  eI

grado prec iso de r iesgo que se va a adoptar .  S i ,  pot r

caso,  una empresa ocupa un lugar  pr iv i reg iado en un

mercado regulado,  en er  que apenas t iene compet idores,

puede desarro l -1ar  una cur tura conservadora.  Después,  con

independencia de cómo vaya evoluc ionando ese mercado,  es

de esperar  que se tenga una mayor  o menor  avers ión aI

r i esgo  en  base  a  esos  va lo res  ya  asen tados .

5 .  Puede  se r  un  fac to r  dec i s i_vo  pa ra  e l  éx i t o  de

l as  - i  q in t -vencures .

Dado que se están uniendo dos o más corporac i -ones

encaminadas a ra búsqueda de un f in  común,  pueden tener

o  no  una  o r i en tac ión  cu l t u ra l  s im i l a r .  En  es ta  l Í nea

SCHAAN (1988 ;  Pág  33 -34 )  basándose  en  l a  expe r i enc ia  de

un  amp l io  g rupo  de  j o in t - ven tu res  l t ega  a  Ia  conc lus ión
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de  que  es tas  asoc iac iones  no  han  ten ido  1os  resu l tados

p rev i s tos ,  además  de  po r  o t ras  causas ,  Po f  I a  i nex i s ten -

c ia  d.e un so lapamiento cu l tura l .  Af i rma este autor :  r rLas

jo in t - ven tu res  t i enen  d i f i cu t tades  po rque  se  ha  en focado

inadecuadamente Ia  se lecc ión d,e un soc io apropiado.  Et

f racaso en va lorar  e I  grado de compat ib i l idad en temas

como in tereses,  expectat ivas,  in tegr idad,  fuerza f inan-

c ie ra  y  s i t uac ión  de  compe tenc ia  de l  soc io ,  I l eva  a

ma los  ma t r imon ios -

Las  d i f e renc ias  en  l -a  f i l oso f ía  de  ges t i ón  su rgen

porque cad.a compañÍa matr iz  se acerca a Ia  empresa

con jun ta  con  su  p rop ia  cu l tu ra  de  o rgan izac ión ,  su

propio carácter  y  su propio est i lo  de gest ión.  como

consecuencia,  cada una puede tener  su propia opin ión

respecto a qué problemas son impor tantes y  cómo resol -

ve r l os r r .

en  e I

es te

La  a rgumen tac ión  se r Ía  muy  s im i l a r  a  Io

pun to  an te r i o r .  E I  f undamen to  es tá  en

t i po  de  ope rac iones  f i nanc ie ras  l l ega  a

mantenido

que cuando

cua ja r ,  se

6 . arcac
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produce una agl -omeración de compañÍas con unas cu l turas

de f  i n ido ras  de  l as  rn i smas .

Ba jo  es te  p r i sma ,  FRANCK (1989 ;  pág  L01 )  r eca l_ca :

r rEl -  impacto de l -a  cu l tura empresar ia l  en e l_ éx i to  de una

oPA es fundamenta l - .  Dos empresas que a pr ior i  presenten

ev idenc ias  es t ra tég i cas  y  compa t ib les ,  pueden  p resen ta r

d i ferencias cu l tura l -es que hagan que 1a in tegrac ión sea

d i f Í c i l  de  rea l i za r ( .

7 .

A modo de resumen,  de todas las formas

en que in tervengan dos o más organizac iones

podemos deci r  que en tanto en cuanto l_as

estén enfrentadas,  or ig inarán un buen punto

pa ra  consegu i r  una  re lac ión  f ruc t Í f e ra .

asoc ia t i vas

económicas ,

cu l turas no

de arranque

Es tas  pa r t i c i pac iones  i n te r -empresas ,  €D  ras  gue

n inguna  de  e l -1as  va  a  pe rde r  su  i den t ídad  j u r Íd i ca ,

económica  n i  cu l t u ra l ,  t i enen  como  t r as fondo  e l -  bene f i -

c io  mú tuo .  A lgunas  causas  de  es tas  re l -ac iones  pueden

desc r ib i r se  suc in tamen te  a l  recoger  l as  i deas  apun tadas
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por  coSTA CAMPI  (1989 ;  Pág  44 ) ,  DURAN HERRERA (1989 .  a ;

Pág  97 )  y  POhTELL  (1987 ;  Pág  77 )  separadarnen te :

E levados  gas tos  en  i nves t i gac ión  y  desa r ro l l o .

-  Acceso a determinados mercados-

Búsqueda  de  economías  de  esca la -

Dependencia de l -a  economÍa a n ive l

nac iona l ,  e t c .

inter-

A es ta  re lac ión  an te r i o r  I e  pod r Íamos  añad i r  l a

asunción de cu l turas t ra  c ier to  n ive l r r ,  ya que debemos

recordar  que cada corporac ión t iene una personal idad que

le  es  p rop ia  y  de f i n ido ra  de  Ia  m isma.  Ta l  es  Ia  t ras -

cendencia que 1 legarán a tener  estas operac iones in ter-

grupos que LODGE y WALTON (1989;  Pág 9)  sost ienen que

f i l -a  unidad compet i t iva de1 mañana no es 1a corporac ión,

es  l -a  coa l - i c i ón  de  r i va l -es  cooperandor r -  De  ah i  l a

preponderancia que tendrá Ia  cu l tura organizac ional - .

Exp res i vamen te  d iá f  ano  es  CUERVO (  1991 ;  Pág  347  )  :  r r l - a

cooperac ión  empresa r j -a l  y  }as  a l i anzas  pos ib lemen te  sean

en  los  noven ta  Ia  fo rma  bás i ca  de l -  desa r ro l l o  ex te rno .

Qu izás  l _os  p rob lemas  que  han  su rg ido  en  muchos  de  l os

p rocesos  de  fus ión ,  f á  ex i s tenc ia  de  dudosas  economias

de  esca la ,  e l -  pode r  de  mercado ,  9u€  es  cues t i onab le ,

an te  l a  l i be r tad  de  en t rada  en  e l -  m ismo,  as Í  como las

iit
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d i f i cu l t ades  y  l os  cos tes  o rgan iza t i vos  que  i rnp l i ca  l a

in teg rac ión  de  o rgan izac iones  y  cu l tu ras  d i s t i n tas ,

expl iquen e1 éx i to  de la  cooperac ión empresar ia l  como

al ternat iva ante e l  crec i -miento externorr .

Un examen para le lo  a efectuar ,  para que estas

cooperac iones  con jun tas  tengan  éx i to ,  es  e l  conoc im ien to

genér ico de los rasgos def in idores de las comuin idades

socia les en las que están i -nmersas 1as empresas que van

a par t ic ipar  en proyectos entre s i .  NAVARRO ELOLA (1989;

Pág 27)  acuña que Ia comprensión de1 fu turo soc io debe

real izarse,  además de en ot ros aspectos en éste:  t tCuanto

más s i rn i lar  sea ]a  cu l - tura de las soc iedades matr ices,

más segur idad habrá en e l  entendimiento de ambas.  AI

habl -ar  de cu l tura se engloba tanto l -a  ex is tente en l_a

región,  paÍs  o cont inente donde se encuentra ubicada Ia

empresa ,  (Eu ropa ,  EE .UU,  Japón ,  €1  Su res te  As iá t i co ,

Or ien te  Med io ,  Amér i ca  La t i na ,  e t c . ,  con f i gu ran  una

ser ie  de rasgos cu l tura les que conducen a una d i feren-

c iac ión  de  l -as  pe rsonas  que  en  e l l os  v i ven ) ,  como a  l a

cu l tu ra  de  cada  empresa t t .
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I 8 .  Marca  Las  pau tas  pa ra  l a  u t i l i aac ión  de  Ia

in fo rmac ión .

En a l -qunas compañÍas,  Ios miembros no saben cómo

actuar  con los datos que puedan reuni r  scbre cualquier

evento enmarcado en e l -  campo de acc ión de la  empresa.

Cues t i ones  como ,  Ld  qu ién  comun icá rse la? ,  ¿cuá l  es

re levante y  cuá1 no?,  ¿dónde se encuentran sus fuentes

de  generac ión? ,  e t c .  p roducen ,  en  ocas iones ,  c ie r ta

indec i s ión .  S in  embargo ,  és ta  es  impresc ind ib le  pa ra  e I

func ionamiento de cualquier  compañia.  Como puntual iza

I ,OPEZ MORENO (L976 .  b . ;  Pág  L7 )  z  [ 81  p ro fes iona l  sabe

muy b ien que necesi ta  in formaciones sobre e l  desenvolv i -

miento de 1a act iv idad económica,  para in tentar  a Igún

ju ic io  determinado sobre eI1a y  conduci r  sus problemas

hac ia  un  f  i n  p rác t i co r t .  En  l a  rned ida  en  que  e I  esp Í r i t u

corporat ivo ac lara las pautas genera les a seg 'u i r ,  podrá

desa r ro l - l - a r  sa t i s fac to r i amen te  l -a  con tes tac ión  a  es tos

in te r rogan tes .  Ba jo  es te  ta l -an te ,  ITA IU I  ( l - g }7 ;  Pág  23 )

reaf  i rma:  r rDesde Ia perspect iva del  f lu jo  de in forma-

c ión ,  f a  cu l tu ra  sug ie re  a  cada  m iembro  i n teg ran te  de  1a

o rgan izac ión  un  mé tooo  d i s t i n t i vo  y  común  de  t ransmi t i r

y  p rocesa r  i n f o rmac ión r r .  Además ,  es ta  n i s i ón  pa r t i cu l a r

t iene cada vez más re levancia como subraya MARTIN MARTIN
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(1990 ;  Pág  132 )  z  r r l , as  técn i cas  de  l a  i n fo rmac ión  y  de  Ia

comunicac ion se in tegran e1 Ia  cu l tura de cada empresa.

La  g loba l i zac ion  de  todo  un  es t i l o ,  de  fo rma  de  t raba -

ja r ,  de  o rgan izac ión ,  de  re lac iones  i n te rnas  y  ex te rnas

ba jo  e l  concep to  de  cu l tu ra ,  es tá  de jando  de  se r  I a

as igna tu ra  pend ien te  de  l a  cu l tu ra  empresa r ia f ' r .

9  .  Es una v ia  para e i  erc i tar  e l  contro l  en l -a

o rqan i zac ión .

A t ravés de este punto de v is ta,  s€ constata que

este término e jerce una func ión inspectora para decid i r

gué  es  y  qué  no  es  vá l i do  en  l a  o rgan izac ión .  La  v ig i -

lanc ia de aspectos como l -a  forma de vest i r ,  las f j -estas

a  ce leb ra r ,  l - as  b romas  que  son  pe rm is ib les ,  e t c .  es

rea l i zada  po r  I a  cu l tu ra .  De  es te  modo ,  f i j a  l os  g rados

de  pe rm is ib i l i dad  en  l as  re lac iones  en t re  1os  que

in teg ran  Ia  co rpo rac ión .  A1  respec to  LEAVITT  (1988 ;  Pág

196)  resu l - t a  muy  exp l Í c i t o  a1  sos tene r  que  f rnues t ras

cuL tu ras  o rgan izac iones  s i r ven  como s i s temas  de  con t ro l ,

enseñándonos  en  fo rma  imp l Í c i t a  en  dónde  se  encuen t ran

l -os  l - Ím i tes  y  l - as  f ron te ras r r .
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Una mat i -zac ión in teresante ser ia  q[ue,  en cuanto a

eLemento de custodia t i -ene un sent ido in formal .  Es

dec i r ,  Do  e je rce  una  func ión  po l i c i a l  es t r i c ta  an te  e l

quebranto de determinadas normas,  s ino que su in f lu jo  es

constante en todos los acontec imientos;  tengan éstos una

gran t rascendencia o no.  Esta pecul iar idad es subrayada

por  O I  REILLY (  l -989;  Pág L2)  :  r t la  cu l tura puede ser

entendida como un potencia l  s is tema de contro l  soc ia l .

Así  como los s is temas de contro l  formales sóIo aseguran

un comportamiento in termi tente,  los s is temas de contro l

soc ia l  pueden  se r  mucho  más  e f i c i en tes r t .  Es te  au to r

reca l ca ,  pues ,  es te  aspec to  de  con t i nu idad  en  l as  ta reas

de examen desempeñadas por  1a cu l tura.

En  e I  o t ro  n i ve l ,  a  l a  ho ra  de  dec id i r  cues t i ones

c r Í t i cas  pa ra  e1  fu tu ro  de  l -a  compañ Ía ,  e l  esp í r i t u

corporat ivo leg i t ima las so luc iones a emprender .  NUTT

(1988 ;  Pág  566 )  man i f i es ta  que  " l -a  cu l tu ra  es  usada  como

un  con t ro l -  en  l a  t oma de  dec i s iones ,  asegurando  que  l os

va lo res  de  Ia  o rgan izac ion  es tán  aco rde  con  l as  e lec -

c i ones  t omadas " .  Es ta  v i g i l anc ia  s i  es  p r imo rd ia l ,  ya

que establecerá que l -os pasos a mantener  sean acordes

con  l as  expec ta t i vas  comunes  de  todos  l -os  i nd i v iduos .  En

esta 1Ínea también estar Ían BI ,ANCO y CASTRESANA (1989;

r59

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



t : .

Pág 32)  a l  sostener  que r re l -  modo en que Ia empresa se

d i r i ge  a  l os  ob je t i vos  es  i n f l u ido  po r  I a  tecno log Ía  y

la  cu l tu ra  de  l -a  o rgan izac ión r r .

10.  Avuda a establecer  métodos de func ionamiento

como  l a  ca l i dad  t o ta l .

Entendida según BERNILLON y CERUTTI ( l -989;  Pág 15)

como un  t r con jun to  de  p r i nc ip ios ,  de  mé todos  o rgan izados

de est rategia g lobal ,  gue in tenta movi l ízar  toda Ia

empresa para obtener  una mejor  sat is facc ión del  c l iente

a l  menor  cos te ' r ;  d i f i c i lmen te  puede  imp lan ta rse  s i  no

ex i s te  un  a l i neamien to  to ta l  con  es ta  concepc ión .  po r

tanto,  esta f  i l -osof  ia  operat  j -va sóIo t r iunf  ará en l_a

medida en que 1a cu l tura 1o permi ta.

11 .  De te rm ina  e f  n i ve l  de  ap rovechamien to  de  1os

int ra-emprendedores .

Como ind i ca  MORSE (1986 ;  Pág  92 ) :  r rUn  i n t rap reneur

es un entrepreneur  que opera dentro de una gran empresa

como s i  f ue ra  su  p rop io  negoc io r r .  Pa ra  que  a Igún  i n -

d i v iduo  acometa  ac t i v i dades  novedosas  en  una  f i rma  con

e l  en tus iasmo e  i l us j -on  p rop ias  de  una  pe rcepc ión  de  l os
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que operan autónomamente'

vo l cada  a  e l - l o -

se prec isa una cu l tura muy

Bás i can ren te ' unasc reenc iasasen tadasenp rocesos

r Íg idos impiden esta pos ib i l idad;  como af i rma SINETAR

( 1985;  Pág 57 )  :  l |Ef  emprendedor  cuando actua como un

subord inado,  se puede ahogar  en cu l turas r Íg idas" .  Los

valores compart idos serán los que f i jen eI  grado de

desa r ro l l o  de  es tas  pe rsonas  con  Ias  conno tac iones

espec Í f i cas  que  l es  ca rac te r i zan .  Es ta  se r Ía  una  de  l -as

expl icac iones más t rasparentes por  las que muchos de los

que t ienen estas inquietudes abandonan c ier tas com-

pañ ias .  Es  dec i r ,  po r  1a  i ncompa t ib i l i dad  en t re  su

persona l i dad  y  l a  de  ta  co rpo rac ión '

T2 Consique meiores resul tados económicos

Aunque  es ta  cues t i ón  ya  ha  s ido  deba t ida  an te r i o r -

mente,  to  podemos dejar  de observar  que es una poderosa

func ión  de  Ia  cu l tu ra ,  Po r  I o  que  Ia  sub rayamos  aqu i '

cuando 1os impl  icados en l -a  compañÍa v inculan sus

p rop ios  i n te reses  con  l os  de  Ia  empresa ,  s€  a l canzan

unos  me jo res  ba l -ances  de  exp lo tac ión .  En  o t ras  pa lab ras ,

C IAVER y  LLOPIS  (1990 ;  Pág  2 )  ,  r ' sab iendo  Ia  o r i en tac ión

!¡ü**
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compart ida entre Ios miembros corporat ivos mediante

encues tas ,  en t rev i s tas ,  exp lo tac ión  de  documen tos ,

etcétera,  tanto a d i rect ivos como a t rabajadores,  s€

podrá observar  l -a  asunción que se tenga respecto a las

venta jas compet i t ivast t .  También son de la  misma opin ión

AKIN  y  HOPEIA IN  (1 -9BB;  Pág  l -40 )  a l  conc lu i r  que  r r l a

product iv idad es mejorada cuando los d i rect ivos,  super-

v isores y  t rabajadores conocen cómo Se hacen las cosas

v  1a  cu l tu ra  es  en tend ida f r .

13

empresa .

Es te  comet ido  cons i s t i r Í a  en  Ia  e l im inac ión  de  l as

barreras in f ranqueables,  qUe pudiesen darse entre 1as

personas,  por  aspectos como e l -  cargo que se ocupa o la

per tenencia a deterrn inado depar tamiento.  Esta mis ión

cul tura l -  es anpl iamente compart ida por  una gran par te de

l -a  doc t r i na  (8 )  ba jo  Ia  óp t i ca  de  en tender  l a  cu l tu ra

como un e lemento in tegrador  de los recursos humanos.

Cuando  los  pa r t i c i pan tes  de  una  f i rma  ac tuan  como una

t rp iña r r  l - os  resu l tados  son  pa lpab les ,  po r  con t ra  unos

va lo res  d i spe rsos  l l evan  cons igo  una  fa l t a  de  a t racc ión

grupal .  Habr Ía que recordar  aqui  con GARCIA ECHEVARRIA
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( 1974 ;  Páq  439 )  que  t r su rge  I a  neces idad  de  l a  o rgan i za -

c ión  cuando :

a)  Se t ransmi- ten func iones y  competencias;

b )  se  de te rm ina  e I  margen  de  con t ro l ,  y

c )  se  deben  es tab lece r  v incu lac iones  en t re  l - os

d i s t i n tos  depar tamen tos  o  secc iones r r  -

En este mismo orden de ideas HANAWALT (1989;  Pág

584)  i nd i ca :  t t s i  se  p roducen  dec i s iones  a rb j - t ra r i as ,

demandas  i r razonab les  y  ac t i t udes  i nexp l i cab l -es ,  l a

gente se verá f rust rada y,  d1 mismo t iempo,  degradadarr  -

Recogiendo Ia idea de que Ia propia f i rma podr ia

se r  en tend ida  como un  s i s tema cu I tu ra l ,  GREEN (1 -988 ;

Pág 1-23)  argumenta que a l  estar  este paradigma r rseparado

del  resto del -  s is tema socia l -  organizac ional  (est ructura

fo rma l ,  s i s temas  y  es t ra teg ias )  es  capaz  de  un  a l t o

rango  de  mode l -os  de  i -n teg rac ión  en  e l l a r r .  A  g roso  rnodo

esto constatar ia  que a l -  sostener  l -a  metáfora de sus-

t i t uc ión  cu l tu ra -empresa ,  l - os  pe r tenec ien tes  se  i den -

t i f i quen  me jo r  l og rando  co la te ra lmen te  es ta  sensac ión  de

comDromiso .
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Otro aspecto J- igado directarnente a éste es eI

proceso por el  cuál  una personar Do incluida en Ia

empresa,  ds imi l -a  los  va lo res  que la  sos t ienen.  Es te

fenómeno, conocido como soc j -a l - ización, lo abordaremos

con más profundidad; no obstante vamos a subrayar lo

sucintamente.

Cuando un nuevo ind iv iduo entra en Ia  corporac ión

y no aprende cuál- es la cul-tura de la f irma que l_o

rec ibe ,  s€  1e  p roduce  una  sensac ión  de  f rus t rac ión ,

incomodidad y ans iedad.  En efecto,  d I  estar  en una

organizac ión desempeñando una func ión de 1a que no se

sabe per fectarnente eI  ob jet ivo que se espera que se

logre,  produce un estado animico decayente.  Además ante

e l  d i l ema  de  tomar  una  dec i s ión ,  no  se  sab rá  qué  d i re -

cc ión tomar.  Transmi t i r  1a cu l - tura ev i ta  estos con-

t ra t i empos  ya  que  como resume DEAL ( l -988 ;  Pág  3O7) :  I t La

func ión  p r i rna r ia  de  Ia  cu l tu ra  en  l -as  o rgan izac iones  es

Ia  de  da r  un  en tend im ien to  a  l a  ac t i v i dad  humanar r .

14 .  Pe rm i te  de te rm ina r  e I  desa r ro l l - o  de  l -a  es t ra -

t eg ia .

Es ta  es

corporat iva y

una  func ión  muy

se rá  t ra tada  más

impor tan te  de  1a  cu l tu ra

extensamente en eI  tercer
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capi tu lo .  La organizac ión puede adoptar  est rategias que

desde  va r ios  pun tos  de  v i s ta  pueden  se r  sa t i s fac to r i as

a  p r i o r i ,  po r  e je rnp lo  po r  razones  f i nanc ie ras ,  po rgue

aumente la  product iv j -dad,  por  lograr  una mayor  gama de

b ienes  y  se rv i c ios ,  e t c .  No  obs tan te ,  a  Ia  ho ra  de

i rnp lantar las en la  empresa se puede consegui r  un est re-

p i toso f racaso por  no estar  en concordancia con l -os

va lo res  de  l a  co rpo rac ión .  De  ah i  que  rea lmen te  Ia

cu l tu ra  t i ene  una  func ión  de tec to ra  de  l as  pos ib i l i dades

de i rnp lantac ion est ratégica que e leva su a lcance como

el-ernento añadido a l -  proceso de adnin is t rac ión.

15 .  A fec ta  a  l a  soc iedad  en  genera l .

La cu l tura organizat iva está formada por  in-

d i v iduos  que  dan  una  pe rsona l i dad  pecu l i a r  a  una  razón

soc ia l - .  Po r  su  pa r te ,  l as  compañ ias  es tán  i nmersas  en

una  soc iedad  de te rm inada  a  Ia  eüe ,  en  su  j us ta  med ida ,

de f j -nen  med ian te  unos  rasgos  y  t i n tes  ca rac te r i s t i cos .

Como apunta GARCIA ECHEVARRIA (  19BB .  b ;  pág I32)  :  ' ,La

empresa  es  1a  i ns t i t uc ión  que  i rnp r ime  ca rác te r  a  1a

cu l - t u ra  económica  y  soc ia l  de  un  pa Í s r .

r-&!
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En consecuencia,  ex is te una re lac ión de peso entre

empresa y soc iedad,  s iendo un nexo de unión la  cu l tura

de la  pr imera.  Este ju ic io  quedar ia  resumido con FALISE

(1988 ;  Pág  30 )  a I  apun ta r  que  cua lgu ie r  co rpo rac j -ón

rrcontr ibuye a dar  forma a l  mundo exter ior  por  1os

productos que e labora y  d i funde,  €1 medio ambiente que

rnodi f ica,  é I  t ipo de cu l tura y  eI  comportamiento que

propone  a l  con jun to  de  l a  soc iedadr ' .
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1.5 .  INTENSIDAD Y NIVEL DE COHESION ORGANIZACIONAL.

L
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La argumentac ión de este apar tado res ide en gue,

s iendo una real idad 1a ex is tenc ia de 1a cu l tura en

cualquier  corporac ión,  1a fuerza y  ev idencia con que se

exp resa  és ta  puede  va r ia r .  Ba jo  es te  pun to  de  v i s ta ,  I a

compenetrac ión entre las personas que conviven en una

determinada unidad económica puede a lcanzar  d iversa

intens idad.  Adernás,  puede ocurr i r  que var ios ind iv iduos

ostenten unas creencias comunes,  pero d is t in tas aI  resto

de  Ia  compañ Ía .  En  es te  caso ,  l os  gas tos  de  d i s fun -

c ional idad pueden l legar  a ser  sorprendentes.

Estas caracter Ís t icas,  que pueden subyacer  en una

determinada f i rna,  deben estar  presentes a Ia  hora de

emprender  cualquier  acc ión empresar ia l .  En esta tenden-

c ia  LOUIS  (1985 .  b ;  Pág  78 )  man t iene :  i lDebe  quedar  c la ro

que es erróneo y costoso asumir  que:

1 - .  Una  o rgan izac ión  t i ene  una  so la  cu l tu ra  y /o

2 .  cua lqu ie r  cu l t u ra  de tec tada  en  una  o rgan izac ión

es necesar iamente una fuerza determinante en la

cu l t u ra  de  esa  o rgan i zac ión f r .

Op inamos  que  e I  i nves t i gador  an te r i o r ,  s i endo  muy

expres i vo  en  sus  a f i rmac iones ,  ha  s ido  muy  genera l i s ta

po r  cuan to  que  s Í  c reemos  conceb ib le  l a  ex i s tenc ia  de

168

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



i

una  so la  cu l tu ra  pa ra  una  empresa .  Ta I  se r i a  e I  caso  de

una  razón  soc ia l  reqen tada  y  man ipu lada  po r  una  so la

persona en Ia  eue,  independienternente de gue sus creen-

c ias  sean  fue r tes  o  déb i l es ,  d i f Í c i lmen te  se  desa r ro -

I laran subcul turas.  S in embargo,  éste es un evento más

b ien  res idua l  que  se  a le ja r Ía  de  1o  común .

Ot ra  d ia léc t i ca  que  se  p lan tea r ia  es  s i  I a  p resen -

c ia de un debi l i tamiento cu l tura l  der iva o no en l -a

de tecc ión  de  subva lo res .  Cuando  las  c reenc ias  son

endeb les ,  en  ocas iones ,  pueden  p rop i c ia r  l a  apa r i c ión  de

grupos coherentes con ideas par t icu lares d is tanc iadas

de l  res to .

1 6 9

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



1.5.1.  EL GRADO DE FORTALEZA CULTURAL.
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Hemos venido apuntando Ia proposic ión consis tente

en que la  ex is tenc ia de una empresa impl ica una cu l - tura

corporat iva.  Ahora b ien,  e I  grado de l igazón entre arnbos

puede tener  una gran var iab i l idad que l levar Ía a man-

tener  pos ic iones de catá logo de va lores fuer tes o

déb i Ies .  De  l a  c las i f i cac ión  de  es tas  dos  pos tu ras  se

puede denotar  Ia  t rascendencia que juega l -a  cu l tura.  As i

en  op in ión  de  H ICKMAN y  S ILVA (1986 ;  Pág  65 )  :  r rUna

cul-tura fuerte es incluso más que una manera de hacer

Ias cosas,  es 1a manera exc lus iva en gue las personas se

unen para real ízar  una tarea común,  a lcanzar  un ren-

d imiento sobresal iente y  t ransmi t i r  su acervo de cono-

c im ien tos  a  l os  que  s iguen f r .

Aunque sea de forma in tu i t iva,  es lóg ico pensar

que Ias cu l - turas fuer tes e jercen mayor  in f luencia en e l

compor tam ien to  de l  pe rsona l  que  l as  déb i l es  y  además ,

1as  de  ca rác te r  v igo roso  se  d i s t i nguen  po rque  1os

va lo res  cen t ra les  de  La  o rgan izac ión  se  acep tan  con

f i r rneza y se comparten ampl iamente.  Entendemos que la

d i s t i nc ión  de  un  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo  como fue r te  v iene

dado  po r  una  se r ie  de  desc r ip to res  i np l Í c i t os  que

bás ica rnen te  se r ian  l os  s igu ien tes :
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A. -  Et  gran porcenta j  e  de l -os rn iembros de l -a

corporac ión que comparten los va l -ores de l -a  or-

gan izac ión .  En  e fec to ,  cuan tos  más  sean  l os  que  tengan

como propias las creencias de Ia  f i rma y mayor  sea eI

arra igo de éstos,  s€ real izarán de forma más idónea las

func iones apuntadas anter iormente.

B . -  La  p rox im idad  geográ f i ca  de  Ios  d i ve rsos

establec imientos de la  compañÍa.  En la  rnedida en que e l -

personal  de 1a empresa t iene una mayor  probabi l idad de

contacto,  l -a  propagación de 1as creencias,  se hace más

fact ib le ,  con 1o que aumentar ia  Ia  v igoros idad cu l tura l .

S in embargo,  esto no s iempre ocurre de este modo,  ya que

puede  coex i s t i r  I a  even tua t i dad  de  l a  l oca l i zac ión  j un to

a  un  deb i l i t am ien to  cu l tu ra l .  Tamb ién  sucede ,  éD  c ie r tas

ocasiones,  gu€ f i rmas con centros d ispersados a n ive l

mundia l  desarro l l -an una at racc ión in ter -co laboradores,

con un efecto propic ic . r  en l -a  d i fus ión del -  término que

nos ocupa.  De ahÍ  que este agente de emplazamiento debe

pondera rse  en  su  j us ta  med ida .

C . -  La  mane ra  en  que  se  p roduce  l - a  soc ia l i zac ron .

Cuando  la  i ncu l cac ión  de  l os  pensamien tos  que  sos t i enen
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a  1a  o rgan izac ión  se  rea l i za  conc ienzudamen te ,

co rpu lenc ia  de  1a  en t i dad  es  v iab le .

D . -  La  i n tens idad  con  que  ros  co labo radores

comparten exper ienc j -as.  La notor iedad de este punto

est r iba en que la  in formal idad y ros contactos f recuen-

tes l levan,  usualmente,  a  Ia  propagación der-  fenómeno

qnre  es tamos  ana l i zando .

E--  Er  consenso a lcanzado en  la  temát ica  por  los

direct ivos.  Aunque sabemos que ro que opine eI  n ivel

jerárquico super ior  no es suf ic iente para def in i r  la

curtura,  será un buen pr incipio en Ia consecución de una

unanimidad por parte de quienes ocupan posic iones más

in fe r io res .

F.  -  La ant igüedad de la  empresa.  Dado que l -a

cu l tu ra  o rgan izac i -ona r  t a rda  años  en  fo r rna rse ,  s i  se

p re tende  que  és ta  sea  pa ten te ,  e f  f ac to r  t i empo  se rá

fundamen ta l .  Debemos  adve r t i r  que  es ta  ex igenc ia  es  una

cond ic ión  necesa r ia  pe ro  no  su f i c i en te ,  ya  que  hay

en t i dades  con  una  ve te ran Ía  nada  desdeñab le  man ten iendo

unas  c reenc ias  endeb les .

1a
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A modo  de  resumen ,  resu l ta  e locuen te  HAYDEN (1986 ;

Pág 72)  aI  descr ib i r  que r runa cornpañia que se ha es-

tab lec ido  du ran te  años ,  gue  es tá  l oca l i zada  en  una  á rea

geográf ica,  formada por  un pequeño número de negocios

s imi lares,  compart ida por  un grupo homogéneo de emplea-

dos y  que ha exper imentado un bajo número de cambios en

1os  d i rec t i vos ,  puede  tene r  1as  expec ta t i vas  de  o f rece r

una  de f i n ida  y  fue r te  cu l tu ra  empresa r ia l - r r .

o t ro aspecto d igno de mención es que la  pujanza

de1 término tambi-én se fornenta aI  aceptar  los f racasos

acon tec idos  en  e l  seno  de  Ia  razón  soc ia l .  Es ta  i n te re -

sante pecul iar idad es acuñada por  MITROFF y KILMANN

(1988 ;  Pág  186 ) :  "C ie r t as  cu l t u ras  son  más  e fec t i vas  que

otras s j -  reconocen la  ex is tenc ia de t ragedias e in tentan

d i r i g i r l - as ' r .  En  l a  med ida  en  que  se  p ie rde  e I  rn iedo  a

Los fa l - ]os anter iores v  éstos sean enseñados rnediante

una propagación,  para que no vuelvan a suceder  los

in fo r tun ios  p re te r i t os ,  f avo rece rán  un  esp Í r i t u  co r -

po ra t i vo  deseab le .

Un  mé todo  pa ra  de te rm ina r  l a  f o r ta leza  de  1a

cu l tu ra  pod r ia  cons i s t i r  en  obse rva r  e1  impac to  que

desempeña  en  l a  empresa ;  cuan to  mayor  sea  e }  impac to ,
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mayor  se rá  l a  f o r ta leza .  S i  d i s t i ngu imos  t res  aspec tos

de in terre lac iones como son d i recc ión,  penetrac ión y

fuerza,  podremos s igu iendo a KI I ¡4AN, SAXTON y SERPA

( t -g86 ;  Pág  88 )  p ro fund íza r  en  e l  pape l  que  desempeña  e l

impacto:

1.  La d i recc ión del  impacto es e]  camino que la

cul tura da a Ia  corporac ión para que ésta la  s iga.  ¿Los

valores in f luyen en e l  comportamiento organizac ional

para que se acople,  o  por  eI  contrar io  ernpuja a sus

miembros a lLevar  a cabo únicamente mis iones formal-es?

¿Las creencias compart idas mueven a la  organizac ión en

1a  d i recc ión  co r rec ta?

2.  La penetrac ión del  impacto es eI  grado en e l -

que l -a  cu l tura puede estar  esparc ida o d iv id ida entre

los miembros del -  grupo.  ¿Está v is ta de la  misma forma

por  todos los mi-embros,  o  se asume un proceder  muy

d i fe ren te  po r  l os  componen tes  de  Ia  o rgan izac ión?

3 .  La  fue rza  de l ,  impac to  es  e I  n i ve l  de  p resunc ión

que  1a  cu l tu ra  p royec ta  en  l a  co rpo rac ión .  ¿Las  pe rsonas

perc iben  comp le tamen te  segu i r  sus  d i c tados  o  s ien ten  que

L*-
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só1o da media sugerencia en qué creer  en c ier tas ocasio-

nes?

Estos t res aspectos afectan aI  conocimiento de Ia

o rgan izac ión .  As Í ,  t i ene  una  i ncu l cac ión  pos i t i va  y  po r

tanto contr ibuye a que sea v igorosa cuando apunta a l

conocimiento en 1a d i recc ión correcta,  es ampl iamente

compart ida entre los grupos de t rabajo e impone una

fuer te penetrac ion a segui r  por  1as pautas estabr-ec idas.

cuando una co lect iv idad de t ipo económica c imienta

una cul tura con una r rdevociónrr  muy profunda,  s€ suelen

o r ig ina r  c ie r tas  ven ta jas .  En  ta l  sen t i do ,  €S  s ig -

n i f i ca t i vo  que  au to res  como CUARTAS (1990 ;  pág  10 ) ,

HERMIDA y  SERRA (1989 .  a ;  Pág  I 72 ) ,  O 'RE ILLY  (1989 ;  pág

22)  ,  RUE y HOLIAND (7989;  Pág 136)  y  ITTALIACH (1983;  pág

32)  señalen que 1a or ientac ión de ros ind iv iduos dentro

de Ia  empresa y e l  orgul lo  apare jado con la  per tenencia

a  e l1a ,  sean  dos  de  l os  e fec tos  más  apun tados  a I  re fe -

r i r se  a  l - as  cu l tu ras  fue r tes .

O t ra  cua l i dad  reca l cab l_e  de  es ta  c lase  de  va lo res

es  que  ba jo  l - a  óp t i ca  de  se r  más  comprens ib le  todo  e l -

acon tec im ien to  co rpo ra t i vo ,  1os  apoyos  fo rma l i s tas  se
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hacen  más  supér f l uos .  A1  respec to ,  BARCELO (1988 ;  Pág

83)  se muestra muy ta jante:  r rCuanto más fuer te sea una

cul tura,  menos necesidad habrá de normas,  organigramas

o procedimientos y  reg las deta l ladasrr  -

Estas consecuencias der ivadas de Ia  v igoros idad de

este término,  favorables en un pr inc ip io ,  l levan apare-

jadas unos costes j -n t r Ínsecos para consegui r  ese for -

ta lec im ien to .  P r imord ia lmen te  ALVESSON ( l -989 ;  Pág  326 )  ,

DAVIES y  I , {E INER ( l -989 ;  Pág  360 )  y  VOLPATTO (L987 ;  Pág

91)  ind ican que eI  esfuerzo de potenciac ión cu l tura l

pasar Ía por  in terveni r  en t iempo para 9[ue,  junto a un

empeño en las negociac iones,  ent renamientos y  grat i f ica-

c iones,  s€ logre esa robustez buscada.

En ot ro orden de cosas,  aungue Ia corpulenc ia de

este paradigrna t iene usual -mente un efecto pos i t ivo en la

empresa,  puede haber  excepciones a esta genera l idad.  Una

organizac ión puede tener  en mente una est rategia per fec-

tamente determinada y que bajo l -os condic ionamientos que

se  ha  p lan teado ,  desembocar Ía  en  g randes  rend im ien tos

f i nanc ie ros .  S i  1a  empresa  t i ene  un  esp i r i t u  a r ra igado ,

en cuanto que los va lores que comparte están a l ineados

con  1a  es t ra teg ia ,  l - os  resu l tados  a  espe ra r  deber ian  se r

irti:
+b[l¡!*
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sa t i s fac to r i os .  S in  embargo ,  s i  es tas  c reenc ias  rechazan

1os p lanes emprendidos,  será muy d i f Íc i I  que los ren-

d imientos sean posi t ivos y  además puesto que están

fuer temente asumidos serán d i f ic i les de cambiar .  Como

apunta THEVENET (1986;  Pág 27)  z  r rDisponer  de una cu l tura

fuerte no impone un inmovil ismo, pero sÍ es un campo

incómodo para 1as evaluac iones posib les.  Los t ra tos

dominantes de una cu l tura no i rnp iden eI  cambj-o,  pero s Í

l im i tan  Las  opo r tun idades  de  és te r r .

A par t i r  de 1a potencia l idad de este caso h ipoté-

t i co ,  emana  La  fac t i b i l i dad  de  a f i r rna r  que ,  ba jo  c ie r tos

condic ionamientos,  e l -  término no es s iempre un aspecto

inp l ic i to  de l  éx i to .  BURACK (  l -9BB ;  Pág 118 )  se c iñe

estr ic tamente a esta corr iente de opin ión aI  ra t i f icar

que t tuna cu l tura fuer te por  s Í  misma no es necesar ia-

mente una venta ja.  Las c i rcunstancias deben ser  exa-

m inadas  a  fondor t .  Es tas  i deas  tamb ién  son  apoyadas  po r

ATTwooD (1990 ;  Pág  27 ) .

S  i  nos  cen t ramos  en  Ia  con f  ron tac ión  de  l -as

cu l tu ras  f rág i l es ,  se  cons ta ta  que  és tas  se  ca ta logan

como ta l -es  cuando  no  se  c i r cunsc r iben  a  Ios  rasgos

d is t i n t i vos  de  l as  an te r i o rmen te  de f i n idas  como fue r tes .
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De es te  modo ,  f a  modern idada  de  l a  empresa ,  I a  d i spe r -

s ión  de  l -os  cen t ros ,  l a  i ncongruenc ia  de  l os  d i rec t i vos

a I  respec to ,  e t c .  son  c la ros  de tec to res  de  es tos  va lo r -

es .  Ba jo  es te  p r i sma  HUGE y  ANDERSON ( l -988 ;  Pág  121 )  nos

dan  un  e jemp lo  pa lpab le  de1  ú I t imo  de  es tos  fac to res :

"S i -  e l -  j e fe  sup remo ind i ca  ca l i dad  p r imero ,  pe ro  a  f i na l

de mes compromete la  ca l idad para poder  cumpl i r  e l

p rog rama de  can t i dad ,  p ie rde  toda  Ia  c red ib i l i dad" .

Di f ic i lmente unos comportamientos gerencia les de esta

Índole pueden desembocar  en Ia  sustentac ión de unas

c reenc ias  po tenc ia les .  S i  l os  d i rec t i vos  no  son  coheren -

tes en sus ref l -ex iones,  ¿cómo se puede esperar  que 1o

sean ]os co laboradores? Como contesta MARTINET (L984;

Pág IL2) :  r '81 carácter  f l -o tante e inestable de los

mandos está acompañado por  una cu l tura igualmente

va r iab le f ' .  Ta I  vez  l -a  exp l i cac ión  de  l a  deb i t i dad  de l

vocablo que nos ocupa ha s ido s i rnp l is ta  por  haber

adoptado e l  cr i ter io  de que s i  no es potente es porque

es  endeb le .

Una  manera  de  amp l ia r  es te  aná l i s i s  es  i nco r -

po rando  l -as  ca rac te r Í s t i cas  apun tadas  po r  DEAL y  KENNEDY

(1985 ;  Pág  ) , 45 ) .  Es tas  son  rep resen ta t i vas  po r  cuan to

,i:{,*
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que aglut inan en c ier ta  forma todos los razonamlentos

que hemos ido aPuntando:

1.  Las cu l turas débi l -es carecen de creencias y

valores c laros en cuanto a Ia  forma de lograr  e l -  éx i to

en  su  negoc io .

2 .  T ienen  muchas  de

pueden ponerse de acuerdo

importantes.

3.  Las d i ferentes par tes de Ia  compañÍa t ienen

creencias fundamenta lmente d i ferentes '

4 .Loshé roesde lacu l t u ra (aqu i l osau to resSe

están ref i r iendo a los que rnejor  pueden t ransmi t i r  los

valores)  son dest ructores o desorganizadores y  no se

basan en un entendimiento común sobre 1o que es impor-

tan te .

5 .  Los  r i t ua les  de  Ia  v ida  co t i d iana  son ,  o

deso rgan izados  ( y  en  es te  caso ,  cada  qu ien  hace  Io  que

qu ie re )  o  f rancamen te  con t rad i c to r i os ,  y  as Í .  I a  mano

derecha no t rabaja congruentemente con Ia  izquierda '

Recap i tu lando  obse rvamos  que  hay  unas  d i f e renc ias

de l i n i t ado ras  de ]  g rado  de  fo r ta leza  cuL tu ra l .  No

obs tan te ,  t en iendo  i nc luso  un  a l t o  n i ve l  de  compromiso ,

unas  c reenc ias  que  se  desc r iben  como co rpu len tas ,  t a l

es tas  c reenc ras r  Pe ro  no

sobre cuáIes son l -as más
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vez,  sean genér icamente defectuosas para una corporac ión

en  conc re to .  PEARCE y  ROBINSON (1988 ;  Pág  385 )  e locuen-

temente re i teran que ' r la  cu l - tura puede ser  una debi l idad

cuando las creencias y  va l ,ores impor tantes compart idos

in te r f i e ren  con  l as  neces idades  de l  negoc io ,  su  es t ra te -

g ia  y  I as  pe rsonas  en  e l -  bene f  i c i o  de  Ia  compañ Ía t ' .

IL\
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1.5 .2 .  CONVIVENCIA DE VARIAS ASUNCIONES.
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Cua lqu ie r  aná1 is i s  de l  pa rad igma que  es  ob je to  de

nues t ra  a tenc ión ,  resu l ta  i ncomp le to  s i  no  se  cons ide ra

eI  hecho potencia l  de que en una mismo corporac ión

pueden coexis t i r  var ias tendencias d i ferentes a la  hora

de del imi tar  los va lores compart idos.  Resul ta  expres ivo

a l  f enómeno ,  en t re  o t ros ,  LOUfS  (1988 ;  pág  j -35 )  :  t tEs tá

ampl iamente asumido que cada organizac ión t iene una

cul tura s ingular .  También adver t imos que ex is ten subcul -

tu ras  en  l -os  l uga res  de  t raba jo r ' .  Además  MOORE (1989 ;

Páq  373 )  re i t e ra :  r rDebemos  cons ide ra r  no  só Io  Ias

cul turas,  s ino también Ias subcul turas;  cada persona es

usual -mente una combinación de éstas,  y  no s implemente

una  un idad  de  una  re lac ión  o rgan izac iona l i l .

La  ccns ide rac ión  de  Ia  pos ib i l i dad  de  es tos

subva lo res  en  e I  seno  de  cua lqu ie r  o rgan izac ión ,  po r

s imple gue sea ésta,  or ig ina una comple j idad aún mayor

aI  ya de por  s i  arduo tema de l_a cu l tura empresar ia l  .  A

este n ive l  en que nos encontramos ser Ía aprovechoso

de f in i r  d iá fanamen te  l os  concep tos  de  cu r tu ra  p r i nc ipa l

y  subcu l t u ras .  As i  pa ra  ROBBfNS (1987 .  a ;  pág  359 ) :

f fMuchas  o rgan izac iones  t i enen  una  cu r - tu ra  dominan te  y

numerosas  subcu l tu ras .  una  cu r tu ra  dominan te  exp resa  l os

va lo res  cen t ra les  que  son  compar t i dos  po r  ra  rnayo r Ía  de

L---
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l os  m iembros  de  Ia  o rgan izac ión .  Cuando  hab lamos  de

cul - tura empresar ia l -  nos estamos ref i r iendo a su cu l tura

dominante.  Es la  macrov is ta de cu l tura que da a una

organ izac ión  su  pe rsona l - i dad  d i s t i n t i va .  ras  subcu l tu ras

t i enden  a  desa r ro l l - a rse  pa ra  re f l e ja r  p rob lemas  comunes ,

s i tuac iones y  exper ienc ias a qnJe hacen f rente 1os

miembros  de  l -a  o rgan izac ión r r .  A  ra í z  de  es tos  p lan -

teamientos anter iores se der iva e l  acontec imiento de

que estas d i ferentes or ientac iones subsis ten por  cuanto

que 1o vá l ido para un grupo no t iene porqué co inc id i r

con  l as  neces idades  genera res  de  l a  o rgan izac ión .  La

p r imera  re f l ex ión  que  su rge ,  pues ,  €s  p lan tea rse  e I

o r i gen  de  es tos  sucesos .

Un  p r imer  mo t i vo  se  encon t ra r Ía  en  l a  a l i anza

entre personas por  rea l  ízar  unas tareas comunes ( forman

un depar tamento o secc ión)  o porque se encuentran en un

espac io  f i s i co  d i f e ren te ,  a l e j ado  de  l a  sede  cen t ra l .

Como esquemat i zan  DESHPANDE y  WEBSTER (1989 ;  pág  6 ) :

r rEstas cu l - turas de fondo pueden tener  una var iedad de

fornas incruyendo subcul - turas depar tamenta les tares como

comerc ia l i zac ion ,  f i nanzas  y  p roducc ión f ' .
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otra causa bastante común se reuni r Ía  en Ias

d i sc repanc ias  en  l as  f i l oso f i as  y  acc iones  de  l os  que

ocupan 1os n ive les jerárguicos super iores.  CALORI (1988;

pág  84 )  sug ie re :  ' r La  d i ve rs idad  cu l tu ra l  puede  ha l l a rse

en las d i ferencias entre eI  comportamiento y  est i lo  de

los a l tos d i rect ivos ' r .  Efect ivamente,  d I  tener  cada uno

de  és tos  va r ios  co labo radores  ba jo  su  i n f l u jo ,  s i  e l l os

no actuan coord inadamente,  los t rabajadores a su cargo

i rán formando grupos conexos I igados a sus super iores y

derivando probablemente en subculturas.

Reveladas las causas más probables de estas

desuniones genér icas,  se descubre Ia  gran coord inac ión

en t re  és tas  y  Ias  ca rac te r Í s t i cas  de f i n ido ras  de  l as

cu l tu ras  déb i Ies .  S iendo  es to  as Í '  una  re f l ex ión  que  se

produce está en considerar  Ia  re l -ac ión unÍvoca entre l -a

presencia de subcul turas y  l -a  f rag i l idad de 1os va lores

cen t ra les  de  cua l -qu ie r  o rgan izac ión  económica .

Ef  ect ivamente ,  está anpl  iamente extendi -da 1a

l i gazón  de  es tos  dos  acon tec im ien tos  (9 ) ,  es tando  es tos

razonamien tos  fundamen tados ,  p r i nc ipa lmen te ,  en  que  no

habrá  una  i n te rp re tac ión  ún i ca  de  cómo se  deben  hace r

l -as cosas y  l -as func iones que deber ía desempeñar  1a
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cul tura empresar ia l  se ver Ían de esta forma descompen-

sadas ,  €s  dec i r  que  se  es ta r Ían  desgas tando  las  c reen -

c ias centra les de 1a f i rma.  Este problema centraf

repe rcu te  en  una  se r ie  de  de i s func iona l i dades  espec Í f i -

cas  que  podemos  iden t i f i ca r  con  AAKER (1988  i  pág  313 ) :

t rE l  in tentar  sopor tar  d i ferentes cu l turas,  s is temas y

con jun to  de  pe rsonas  t i ene  un  cos te .  E I l o  a fec ta  a  Ia

organizac ión,  incrementa los problernas de comunicac ión

y  hace  más  d i f Í c i I  cua lqu ie r  t i po  de  s ine rg ia " .

En  es te  o rden  de  i deas ,  s i  nos  s i t uamos  ba jo  una

v i s ión  an t ropo lóg i ca ,  l as  c reenc ias  cen t ra l -es  to le ra rán ,

en c ier to  grado,  la  ex is tenc ia de pegueñas subcul turas

desviadas,  pero cuando éstas crecen más aI Iá  de c ier to

l - i rn i te  pueden surg i r  problernas.  Además se pueden con-

s ide ra r  como coa l i c i ones  que  deses tab i l i zan  l as  fo rmas

en que tanto d i rect ivos como colaboradores se com-

penet . ran en cualquier  faceta de la  corporac ión.

An te  es tos  an tagon ismos ,  debe  se r  l abo r  de  1a

d i recc ión  ana l  í za r  e l -  e fec to  de  es tos  des fases  cu l , -

t u ra les  pa ra  que  en  e I  caso  de  no  se r  pos i t i vos ,  t ra ta r

de reconduc j - r  l -o  negat ivo ya que s iempre será más

fac t i b le  mod i f i ca r  1as  subcu l tu ras  que  l os  va lo res

r t  o
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centra les.  o t ra v Ía ser ia  e l  encargar  a c ier tas personas

la mis ión de conexionar  estas rupturas en los va lores.

SAMUELSON (1,987;  Pág 60)  aconseja que i len las compañías

donde una cu l tura empresar ia l  ha sentado raÍces,  uñ

abogado puede serv i r  como árb i t ro  ent re la  cu l tura y  sus

facc iones en forma de subcul turasrr .  Entendemos que Ia

val idez de esta af i rmación est r iba en que una persona

e)erza este papel  de moderador ,  independientemente de

q[ue sea un abogado,  consul tor ,  d i rect ivo o co laborador .

Aunque, como hemos vi-sto, una gran parte de l-a

doctr ina est ima que las subcul turas son negat ivas para

e1 establec imi-ento de unos va lores b ien asentados,

a lgunos invest igadores mant ienen posturas d iscrepantes.

Signi f icat ivos resul tan DEAL y KENNEDY ( l -985;  Pág 162)

a l  enumerar  a lgunas actuaciones a desempeñar  por  l -os

ge ren tes :

l - .  Est imul -ar  a  cada subcul tura para enr iquecer  su

propia v ida cu1tura l .  En lugar  de temer que las subcul -

turas se d isgregen,  un gerente s imból ico t ra tará de

fo r ta lece r  cada  una  de  e1 las  como una  cába ]a  e fec t i va

den t ro  de  l a  cu l tu ra  qenera l .
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cába las

cába l -as .

Esforzarse para que 1as subcul turas y  1as

cornprendan los problemas de otras subculturas y

3 -  rnd icar  cómo se enr iguece más la  cu l tura

genera l  con la  fuerza de la  subcuLtura.  cuando se ha

terminado de entender  y  comprender  l -a  exper ienc ia,  €1

gerente s imból - j -co hará un especia l_ esfuerzo por  ind icar

cómo cada subcuf tura apor ta fuerzas y  varores s ingulares

a la  cur tura genera l  y  la  forma en que todas las subcul -

turas apor tan a lgún va l_or .

Este enfoque apor ta una noción aglut inadora bajo

l -a  ópt ica de que estos subval -ores for t i f ican ras creen-

c ias centra l -es por  cuanto que es de esperar  que tendrán

algún tema en común.  por  nuestra par te opinamos que

estas consi -derac iones precedentes pueden ser  cata loga-

das ,  cuan to  menos ,  de  op t im is tas .  Es to  se  a rg 'umen ta r Ía

d i c iendo  que  s i  ras  subcu l tu ras  son  va lo res  d i f e ren tes

a Ia  cu l tura dominante y  compart idos por  a lgún grupo

espec Í f i co  den t ro  de  l a  empresa ,  d i f Í c i l r nen te  tend rán

es tas  pun tos  co inc iden tes  que  conso l - i den  ra  cu l tu ra

ma t r i z  de  l a  f i rma .
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Mucho más real is ta  se muestra DAVIS (  l -988 ;  Pág

L79)  en sus p lanteamientos:  r rNo se puede decj - r  que las

subcul - turas son s iempre necesar iamente malas para Ia

o rgan izac ión ;  en  a lgunos  casos ,  l as  d i f e renc ias  p rovocan

1a tens ión necesar ia  para mantener  una organizac ión

aler ta  a las opor tunidades a l ternat ivasr t .  Uno de los

pel igros de una cu l tura fuer te,  asentada y s in  d is-

crepancias es que se or ig ine un inmovi l ismo en 1a razón

soc ia l  que  imp ida  reacc iona r  an te  l a  ex igenc ia  de

camb ios  d rás t i cos ,  t a les  como una  desv iac ión  en  l as

preferencias del  mercado o eI  surg imiento de un com-

pet idor  que esté arrebatando toda 1a c l iente la.  Una

forma de ev i tar  estos hechos contraproducentes es tener

unas subcul turas para gü€,  en e l  momento prec iso,  s€

pueda  po tenc ia r  a lguna  de  e I1as ,  a  f i n  de  conve r t i r l - a  en

Ia cu l - tura centra l -  s i  es v is ta como apropiada.

En  resumen ,  Do  se  pueden  saca r  conc lus iones

genera les  sob re  l as  re lac iones  que  ex i s ten  en t re  l os

términos cu l tura/subcul - tura,  s ino gue dependerá de1 caso

par t i cu la r  en  que  se  encuen t re  La  empresa  a  ana l  i za r .  No

obs tan te ,  nos  a t reve r Íamos  a  asumi r  eü€ ,  en  Ia  mayor Ía

de  l -os  casos ,  1as  subcu l tu ras  deb i l i t an  a  ta  cu l tu ra

dominan te ,  y  en  c ie r ta  manera  és ta  es  l a  op in ión  g 'ene ra -
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lmente aceptada por  Ia  doct r ina,  pero a re que ponemos

los mat ices apuntados anter iormente.
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NOTAS DEL CAPITUI,O.
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(1)  Los estudios de Hawthorne pueden verse,  ent re ot ros

en :

-CHrAVENATO,  r .  ( 1981) :  r r rn t roducc ión  a  ra  teo r ía

' , ;  Edi tor ia l  McGraw

Hi l l .  Segunda  ed i c ión .  Bogo tá .  pág  l _54 -165 .

-FRENCH,  w .  L .  ( r -983 )  :  ! 'Admin i s t rac ión  de r  pe r -

t t ;  Ed i to r i a l

LTMUSA.  Méx ico .  páq  49 -50 .

-KL fKSBERG/  B .  ( t _990) :  r '

vo f r ;  Ed i t o r i a f  Tes i s .

A i r es .  Pág  253 -294 .

-LUSSATO,  B .  ( 1976 )  : ' r f n t r

s rs temas  o rqan izac ión i l ;

Mad r i d .  pág  69 -72 .

Doceava edic ión. Buenos

a

Ed i to r i a l  Tecn ibán .

-MAYO, E.  (1959) :  " l rg l lgqa_q__¡ t ¡ne¡os de una

c i v i l i zac ion  i ndus t r i a l r ' ;  Ed i to r i a l  Ga l_a tea  Nueva

V is ión .  Buenos  A i res .
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- scHErN,  E .H.  (1982) : t t P s i c o l o q í a  d e  I a  o r -

gan izac ión " ;  Ed i to r i a l  P ren t i ce  Ha l l -  I n te rna t i o -

na l .  Co lomb ia .  Pág  53 -56 .

(2 ' t  Las ideas centra l -es del  Inst i tu to Tavis tock quedan

recog idas  en :

-EMERY,  F .  E .  y  TR IST ,  E .L .  ( 1969 )  :  r t soc io - t echn i -

ca l  sys temsr r  en  EMERY,  F .  E .  ed .  t ' sys te rns  th in -

k ing! t ;  Penguin Book Ltd.  Harmondworth Middlessex.

Páq  2BO-285 .

-GARCIA  MADARIA ,  J .M .  ( l - 985 ) :  r rTeo r ia  de  1a

o rqan izac ión  y  soc iedad  con temporánea t ' ;  Ed i to r i a l

A r ie1 .  Ba rce l -ona .  Pág  1 ,62 -1 -65  .

-PERROI¡¡  ,  C.  (  19 7 9)  :  t tComplex organizat ions .  A

c r i t i ca l  essav t t ;  Sco t t ,  Fo resman  and  Company .

G lenv iew  I1 l .  Segunda  ed i c i ón .  Pág  160 -170 .

-SCHEIN ,  E .H .  ( 1982 ) :  op .  c i t .  Pág  56 -58 .

&
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(3) Además de l -as fuentes y autores referenciad.os en

este epÍgrafe,  puede ampl iarse er estudio de los cÍrcu_

1os  de  ca l idad  en :

-MUHSETN, s -¡ i I -  (1990) :  ' rEr adiestramiento in-

dustr ia l :  especiar consideración de ros cÍrcur_os

de ca l - idad" ;  Tes is  Doctora l .  Facu l tad  de  C ienc ias

Económicas y Empresar ia les.  universidad de Varen-

c ia .  ob ra  inéd i ta .

-oRDoñEz  ACOSTA,  J .  (1989) :  r l , os  c Í r cu l -os

cal idad y su in f luencia en la  gest ión de

empresa r r ;  A l t a  D i recc ión .  Número  L46 .  Ju l i o

Agos to .  pág  79 -84 .

de

la

PALOM TZQUIERDO,  F .J .  ( t _987)

dad :  t eo r Í a  y  p rác t i ca r r ;

Bo i - xe rau .  Ba rce l -ona .

:  r rCÍrcu l -os de ca l i -

Editorial- Marcombo

-SHEA,  G .p .  ( 1986 ) :  " eua l i t y  c i r c l es :  The  dange r

o f  bo t t f ed  change ' ;  s l oan  Managemen t  Rev iew .

Vo fumen  21 .  Número  3 .  Ve rano .  pág  33_46 .
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-VAREL,A ,  M .  y  SENER,  M.  (1988) :  i lUna  dec i s ión

es t ra tég i ca :  Los  c Í r cu l -os  de  ca l i dad r r ;  D i recc ión

y  P ros reso .  Número  l _00 .  Ju l i o  -  Agos to .  pág  2 I -25 .

- W E G N E Z ,  L . F .  ( 1 9 8 8 ) :

E d i t o r i a l .  M a d r i d .  p á g

I tE l -  m i l aq ro  ' i aponés r r ;  Es i c

75 -77 .

(4 )  No  obs tan te ,  s i  se  qu ie re  anp l i a r  e I  es tud io  de  l a

ét ica empresar ia l  se puede consul tar  también en:

-ALCAIDE CASTRO, M.  ( l -997)  t tConf l ic to  y  poder  en

Ias  o rqan izac iones t t ;  Cen t ro  de  pub l i cac iones  de ]

M in i s te r i o  de  T raba jo  y  Segur idad  Soc ia1 .  Madr id .

Pág  339 -347 .

-ARTOI ,A ,  J .  (1989) :  r fVa lo res  é t i co -soc ia les  en  1a

evoluc ión de Ia  enpresar t ;  ESTE. Estudios Empresa-

r i a l es .  Número  7L .  O toño - Inv i e rno .  páq  22 -30 .

-FAL ISE,  M.  (1988)  :  r rV ida  de  l -a  empresa  y  d imen-

s ión  é t i ca r ren  CENTENARIO UNMRSIDAD DE DEUSTO

ed .  r rHombre  y  empresa .  Nuevos  ho r i zon tes  empresa -

r i a l es  hac ia  e l  año  20O0 t t ;  Un i ve rs i dad  de  Deus to .

fJ*

B i l bao .  Pág  22 -34 .
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-GOMEZ PEREZ,  R .  (  1990)  :  I 'E t i ca  e rnp resa r ia l .

Teo r i a  y  casos r t ;  Ed i c i ones  R ia tp  S .A .  Mad r i d .

-MURPHY,  P .  E .  (1989)  :  r rC rea t i ng  e th i ca l  co rpo ra te

st rc turesr t ;  S loan Manaqement  Review.  Volumen 30.

Número  2 .  f nv i e rno .  Pág  B1 -BB .

-ROIG ,  B .  ( 1990 )  :  r rMás  a l l á  de  1a  é t i ca " ;  Ac -

tua l idad Económica.  Número t -655.  DeI  5 aI  l_1 de

Marzo .  Pág  98 .

(5)  La Teor ia  Genera l -  de Sis temas puede consul tarse

además en:

-HAMPTON,  D .R .  ( l - 983 )  : ' rAdmin i s t rac ión  con temporá -

near r ;  Ed i to r ia l -  McGraw Hi l1 .  Segunda ed ic ión .

Méx ico .  Pág  26-32 .

- K L I E R ,  G . J .  ( 1 9 8 0 ) :  r fTeor Ía  Genera l  de  S is temasr r ;

Ed i t o r i a l  ICE .  Mad r i d .
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-KL IER,  G .  J .  Y  o t ros  (  l - 978 )

Teor ía  Genera l  de  S is temasr r ;

:  r rTendencias en 1a

A l i anza  Un ive rs idad .

Madr id .

-MOTGNE,  J .L .  ( r 976 )

l as  o rgan i zac iones t r ;

:  r r I ,os s is temas de decis ion en

Tecn ibán .  Madr id .  Pág  25 -26 .

-ORCHARD,  R .A .  ( 1978 ) :  r r sob re  un  en foque  de  1a

Teor Ía  GeneraL  de  S is temasr r  en  KL IR ,  G .  y  o t ros

eds .  r rTendenc ias  de  1a  Teor ia  Genera l  de  S is -

t emas r t ;  A l i anza  Un i ve rs i dad .  Pág  237 -287  .

- V O L T E S  B O U ,  P .  ( 1 9 7 8 ) :  I ' L a  T e o r Í a  G e n e r a l  d e

S i s t e m a s t r ;  E d i t o r i a l  H i s p a n o  E u r o p e a .  B a r c e l o n a .

(6 )  o t ras  c l -as i f i cac iones  que  recog ien  es ta  v i s ión

adrn in i s t ra t i va  quedan  re f l e jadas  en :

-BUENO cAMPoS ,  E .  ( I 97  4 )  :  I 'E I  s i s tema de  i n f  o r -

mac ión  en  l a  empresa" ;  Con fede rac ión  Españo la  de

Ca jas  de  Aho r ros .  Mad r i d .  Pág  106 -107 .
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-DOMINGUEZ MACHUCA,  J .A .  (1989) :  ' La  empresa  a  1a

luz del  enfoque de s is temas' r , '  Esrc MARKET. Número

65 .  Ju l i o  Sep t i enb re .  pág  9 -34 .

-TABATONO,  P .  y  JARNfOU,  p .  (1975) :  , Les  svs temes

r '  ;  p .  V .  F .  páo

3 .

(7 t  En t re  e I l - os  cabe  des taca r :

-MARSHALL,  J .  ( l -982)  :  *Organ iza t iona l  cu l tu re :

Elements in i ts portrai ture and some i rnpl icat ions

for organizat ion funct ioning. Group and organiza-

t ion  Stud ies .  Sept iembre .  pág 367-384.

-McEWEN, N.  ;  CARMTCHAEL,  C.  ;  sHoRT, D.  y  STELL,

A .  ( 1988 ) :  "Manag ing  o rgan i za t i ona l  change .  A

st rategic  approacl te i l , .  Long Range p l_anning.  Volumen

21/  6.  Número LL2 .  Dic iernbre .  pág 7 2 .

-ROMERO BETANCOURT,  S .  (1986) :  "p r i nc ip ios  fun -

t t ;

Ed i to r i a l  L f l v IUSA.  Méx ico .  pág  l -31 -137 .
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-SONNENFELD,  J .  ( t _981)  :

t ra to con eI  personal

Deusto Business Review.

105 .

r fConsiderac iones sobre eI

que envejecefr ;  Harvard

Pr imer Tr imestre.  pág 9t_-

-T rMPE,  A -  D .  ( 1989 )  :  tMo t i vac ión  de1  pe rsona l f r ;

P l -aza  y  Janés  S  .  A .  Ba rce lona  .  pág  105  .

(8 )  S i rva  como e jemplo  los  s igu ien tes  au tores :

-ACTER, N.  (  1989 )  :  r rLogigues de I  'ent repr ise

in fo rma t ionne l l e t , ;  Revue  f ranca ise  de  Ges t i on .

Agos to .  Número  74 .  pág  3L .

-CHALOFSKY,  N .E .  y  RETNHART,  c .  ( J -9BB)  :  "E f fec t i ve

r r  i  Jossey  Bass  Inc .  San

Franc i sco .  pág  99 .

-DEETZ '  s .  ( 1985 ) :  "E th i ca l  cons ide ra t i ons  i n

cu l - t u ra l  resea rch  i n  o rgan iza t i ons r  en  FRosr ,  p . J .

y  o t ros  eds .  I tO rgan iza t i ona l  cu l t u re i l  , .  Sage

Pub l i ca t i ons .  Beve r l y  H i r l s .  ca l i f o rn i a .  pác r  25s .

|b-_
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-HUSENMAN,  S .  (1986)  :  r rCu I tu ra  o rgan iza t i va :  una

nueva fórmula in tegradora de gest iónrr ;  XXI  Jor-

Direcc ión  de  Persona l .  Oc tubre .  V i to r ia .  Pág 6 .

- LE I ,  D .  ;  SLOCUM'  J .W.  y  SLATER R .W '  ( 1 -990 )  :

r rGl0bal  s t ra tegy and reward systems:  The key ro les

of  managremet  developmet  and corporate cu l turerr ;

Orcranizational Dvnamics. Volumen 19 - Número 2 '

O toño .  Páq  37 .

-LUSSATO,  B .  (  L9B9  )  :  t tD i r i gean ts  '  l e  dé f  i  cu l -

t u re l r r ;  Ed i t i ons  Na than .  Pa r Í s .  Pág  I 79 .

(9)  A lgunos invest igadores gue def ienden esta postura

son :

-ANSOFF,  I .H . ;  DECLERCK,  R -P .  y  HAYES,  R '  L '

( 1983 ) :  "E I  p l an team ien to  es t ra téq i co -  Nueva

tendenc ia  de  l -a  admin i s t rac j -ón " ;  Ed i to r i a l  T r i -

l - 1as .  Méx i co .  Pág  B0  .

-BRESSER,  R .K .  y

na I  e f f ec t s  o f

B rsHoP ,  R .C .  ( 1983 ) :

fo rma l  p lann ing :  two

t tDys f  unc t i -o -

theo re t i ca l
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explanat ionsrr ;  Academv of  Management  Review.

Número  B .  Páq  590 .

-CYERT,  R .M .  y

theorv of  the

J .  c .  (  1 - 9 6 3  )  :  i l A  b e h a v i o r a l

Prent ice  HaI I  fnc .  New

MARCH,

f  i r m t t , '

Je rsey .  Pág  27 .

-THEVENET,  M.  (1984)  :  I ' La  cu l tu re  d ren t rep r i se  en

neuf  quest ionsr f  , '

Núrnero 47 .  Pág 12.

-VAN MAANEN,

o rgan i - za t i on .

P . J .  y  oL ros

Pub l i ca t i ons .

Revue Francaise de Gest ion.

J .  y  BARLEY,  S .R .  ( 1985 ) :  r rCu l t u ra l

F ragmen ts  o f  a  t heo rY r ren  FROST,

eds .  I tO rqan iza t i ona l  cu l t u re "  ;  Sage

Beve r l y  H i I I s .  Ca l i f o rn i a .  Pág  48 .
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CAPITULO 2. ATRTBUTOS Y COMPONENTES IDENIIFICATIVOS:

AGRUPACTONES DERIVATTVAS .

\
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A1 desc r ib i r  l as  ca rac te r Í s t i cas  de f i n ido ras  de  Ia

cul tura empresar ia l ,  v imos qnre era esencia lmente un

concepto con t in tes cual i ta t ivos.  Tal  es asÍ  gue obser-

vando únicamente Ios regis t ros contables y  los or-

ganigramas de func ionamiento,  d i f Íc i lmente sé pueden

cal ibrar  los va lores predorn inantes.  Además,  a l  igual  que

en los ind iv iduos,  en las f i r rnas resul ta  compl icado

detectar  esos e lementos que conformarán su carácter .  A

par t i r  de estas pecul iar idades surge la  ine ludib le

necesidad de ident i f icar  estos componentes in tegrantes

deL aspecto no cuant i ta t ivo de las organizac iones

empresa r ia les .

En  ta1  sen t i do ,  t écn i cas  como e1  Ba lance  Soc ia l

son tenidas en cuenta cada vez más. CLAVER y GOMEZ

(L987  t  Pág  956 )  pun tua l i zan  1os  mo t i vos  que  l l evan  a

u t i l i za r  es tos  aná l i s i s :  r t Las  mu tac iones  en  e l  en to rno

se aceleran fundamenta lmente a par t i r  de los años

sesenta,  y  ent re los aspectos det  cambio que podr iamos

c las i f i ca r  de  soc ia les ,  se  pueden  c i t a r :  e ]  aumen to  de

Ia  p reocupac ión  de  Los  t raba jado res  po r  l as  cond ic iones

espec i f i cas  de  un  pues to  de  t raba jo ,  e l  c rec im ien to  de l -

grado de absent ismo,  é l  aumento del  n ive l  de formación

de I  co lec t i vo  humano  p rovocado  po r  e l  p rog reso  técn i co

203

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



Ftr

que a su vez va a suponer  para eI  asalar iado una s i tua-

c ión  rnás  i nes tab le ,  e t c r t .

La ex is tenc ia cual i ta t iva conl l -eva un obstácul -o

i *n t Í c i t o  
po r  1a  na tu ra leza  i n t r Í nseca  de  su  es tud io .  su

medic ión no es s iempre d iáfanamente fact ibre y  es que

como argumentan PASCALE y ATHOS ( l_983;  pág l_90) :  ' r las

or ientac iones acerca de ras reglas no formales de la

o rgan izac ión ,  e l  conoc im ien to  de r  p ro toco lo  y  Ias  pau tas

de comportamiento se comunican en su mayor parte de

manera ind i recta,  rnediante s ignos no verbares de aproba-

c ión o desaprobación,  asÍ  como a t ravés de anécdotas

sobre  l a  h i s to r i a ,  l a  m i to tog Ía  y  ros  p r i nc ipa les

protagonis tas de Ia  organizac ión.  cada empreado in te-

r i o r i za  has ta  c ie r to  pun to  es tos  mensa jes .  A  t ravés  de

el - Ios se entera de l_o que se espera de é1,  más a l_Iá y

por  enc ima de l -a  mera descr ipc ión de su puesto de

t raba j  o r r  .

En  consecuenc ia ,  pa ra  poder  comprender  es te

pa rad igma que  nos  p reocupar  cua l  es  1a  cu f tu ra  co r -

po ra t i va ,  se  hace  impresc ind ib le  i den t i f i ca r  sus  com-

ponentes ya que éstos van a marcar  las pautas deter-

m inan tes  de  aque l l a .  En  func ión  de  cómo sean  es tos
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i n teg ran tes  espec i f i cos ,  resu l ta rá  un  esp i r i t u  o r -

ganizac ional  concreto.  No obstante,  cuando estos e lemen-

tos son s imi lares,  usualmente,  der ivan en Unas cu l turas

con UnoS rasqos parec idos.  In tentaremos p lasmar las

inquietudes comentadas mediante eI  desarro l lo  de este

capÍ tu lo  bajo e l  ob jet ivo de determinar  de gué se forman

y  cóno  se  pueden  c las i f i ca r  l as  o r i en tac iones  más

comunes.

i$tfirü-
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2.T. ELEUENTOS FORMALES E INFORI.IALES PRETERITOS.

206

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



I4f|..

E

Ii*

ffir'.{
r'{

La cultura está formada por muchos integrantes

ca rac te r í s t i cos ,  t en iendo  a lguno  de  e l l os  una  re lac ión

di recta con los acontec imientos pasados.  S i  tenemos en

cuenta que Ia  c ienc ia gü€,  por  antonomasia,  abarca e l

estud j -o  de los hechos ya vencidos es la  h is tor ia ,

podremos detectar  Ia  t rascendencia de ésta.  MANZANO

( l -9BB;  Pág  1 )  es  muy  c la r i f i cado r  a1  respec to  cuando

ta jantemente af i rma que r re l  t ienpo es un factor  impres-

cend ib le  pa ra  Ia  cu l tu ra ,  o  l o  que  es  Io  m ismo,  fa

empresa s in  h is tor ia  no t iene cu l turarr .

De este modo,  las exper ienc ias del  pasado y e l

saber  cómo se operó para sa l i r  de las cr is is  q .ue at rave-

só la  empresa,  junto a las est rategias y  táct icas que se

s igu ie ron  pa ra  l og ra r  l os  ob je t i vos  p lan teados ,  pe rm i ten

a los miembros de la  corporac ión ext rapol_ar  esas pautas

de cornpor tamiento para conocer  cuál  es la  actuación que

se  espe ra  de  e11os .  Es tos  momen tos  de  con f l i c t i v i dad  son

fundamenta les para Ia  e l_aborac ión y  fu turo desenvoL-

v im ien to  de  l -os  va l -o res  asumidos .  Es te  aspec to  es

apun tado  po r  THEVENET (1986 ;  Pág  LBZ) :  i l Toda  empresa  a

t ravés  de  su  h i s to r i a  ha  ten ido  momen tos  d i f Í c i 1es .

Es tos  even tos  p rovocan  camb ios  cu l tu ra les  impor tan tes ,

camb ios  que  e ran  impresc ind ib res  an tes  de  que  ocu r r i ese

{
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1a ca tás t ro fe r r .  Desde

recordarán los éxi tos,

espec ia l  los  f racasos  y

esta perspect iva,  las personas

pero tarnbién de una manera muy

eI modo en gue se superaron.

A1 hablar de ra histor ia corporat iva se está

haciendo referencia a actuaciones y hechos concretos

acontecidos anter iormente,  de ahÍ que ra i rnportancia de
estas crónicas estr iba en que no se trata de una ser ie

de l is tados numéricos,  s ino de exper iencias concretas
que sucedieron a r-os individuos y a r_os grupos de ra
organización- como recalcan pETERs y AUSTT.N (1_986; pág

28o):  r f  Los seres humanos razonan rnás a part i r  de his_
tor ias que de datos c i f rados. s iempre se ref ieren a tar_
h is to r ia ,  gue inp l i ca  a  ta l  persona,  en  ta l  s i tuac ión f , .

En este sent ido se consigue gue ros miembros actuares y
futuros sepan cuáI fue Ia idea que se persiguió y
consecuentemente retengan 1a forma en que se con-
s igu ie ron  las  mecas.

De es ta  manera ,  1os  ep i sod ios  c ruc ia les  son

narrados para t ransmi t i r  10s or Ígenes y r -as t ransfor-

mac iones  de  l a  empresa .  con  e r  t i e rnpo ,  € f  h i s to r i a r  va

sumin i s t rando  una  base  cons i s ten te  pa ra  1a  acc ión .  Los

rec ién  i ng resados  se  en te ran  de  r -a  h i s to r i a  común  v
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emp iezan  a  i n tu i r  a lgunos  de  l os  aspec tos  más  su t i l es  de

su  compañ ia .  Es ta  r í nea  de  op in ión  tamb ién  se  en -

con t ra r i a  en  JOHNSON (1987 ;  pág  226 )  :  r rDado  1o  que

representan los s is temas de la  organizac ión y  1o que

cuentan para ras operac iones,  muchas de ras h is tor ias y

r i tos descr i tos representan las mayores percepciones

sobre  1o  que  es  1a  empresa .  En  es te  sen t i do  l as  h i s -

to r i as  y  r i t ua les  p rese rvan  l a  homogene idad  i deo róg ica r ' .

s igu iendo con ta  notabi r idad gue t iene este pasado

en Ia f i rma,  debemos ref lex ionar  que er  sent ido fun-

damenta l  no t iene que ser  eI  de cuentos o h is tor ias de

batal-ras que en un momento dado pueden entretener a

algún grupo de 1a compañÍa,  s ino que cumple una func ión

p r imord ia l .  Ba jo  es ta  i dea  BOLMAN y  DEAL ( l _984 ;  pág  15s )

reconocen que t ' las h is tor ias son e l  rnedio para comunicar

a  l -a  o rgan izac ión  1os  m i tos  cen t ra res .  Las  h i s to r i as

es tab lecen  y  pe rpe túan  ra  t rad i c ión  o rgan izac iona l .

Es tas  h i s to r i as  son  con tadas  y  o idas  en  reun iones

fo rma l -es  e  i n fo rmares .  En  resumen :  l as  h i s to r i as  son

usadas  pa ra  convence r  a  ]os  m iembros  de  1a  o rgan izac ión

y  a  l os  que  es tán  f ue ra ,  cuá1  es  su  s i gn i f j - cado " .
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En cuanto a su deta l le  de las gestas que se

t ransmi ten,  podemos deci r  que en generar  ser Ían todos

l -os acontec imientos que de a lguna forma fueron cr Í t icos

para la  empresa-  De esta manera cabr Ía señaIar  10s

s igu ien tes :

La h is tor ia  corporat ica nos puede dar  in formación

sobre córno se ha pasado de fabr icar  unos productos u

ofrecer  unos serv ic ios,  a  modi f icarros en t iempos

pos te r i o res .  cues t i ones  como d i ve rs i f i cac ión ,  amp l i ac ión

o reducción de la  gama de productos y /o serv ic ios y  los

resul tados concretos gue se obtuv ieron con la  innovación

tecno lóg i ca ,  t amb ién  sue len  se r  conoc idos  po r  l a  mayor Ía

de los ind iv iduos enmarcados en una f i rma con una

cul tura corporat iva arra igada.  Er  porqué de estas

a l te rac iones  €S ,  a  su  vez ,  muy  s ign i f i ca t i vo  dado  que

perm i t i r á  ave r igua r  ros  cond ic ionan tes  p rec i sos  de  es tas

t rans  fo rmac iones  .
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B.  E l  desa r ro l l o  conc re to  de Ias est ructuras

o rqan i zac iona les .

Según  sea  ho r i zon ta ]  o  ve r t i ca l ,  se  deno ta rán  1as

c i r cuns tanc ias  obse rvadas  en  e l  pasado .  S i  se  e l i g ió  un

t ipo determinado ser Ía porque se juzgó que ayudaba a un

funcionamiento ópt i rno o porque las c i rcunstancias,  tanto

del  mercado como del  func ionamiento in terno,  ob l igaron

a  una  e lecc ión  de te rm inada .  As Í ,  e I  que  se  tenga  un

armazon u ot ro dependerá de 1as ideas que se tuv ieron a

la  ho ra  de  c rea r  l a  empresa  y  de  l as  pos ib les  fus iones

y  adqu is i c iones  que  se  rea l i za ron  y  dado  e I  a l cance  que

t ienen estos eventos en 1a f i r rna,  suelen ser  comúnmente

conoc idos  po r  t odos  l os  m iembros .

C .  Las  ac tuac iones  de  1os  pe rsona- ies  c1ave .

A1  hab la r  de  pe rsona jes  c lave ,  desde  e l  pun to  de

v i s ta  h i s tó r i co ,  nos  es tamos  re f i r i endo ,  sob re  todo ,  a

1os  fundadores ,  p res iden tes  y  demás  pe rsonas  que  en

t i empos  p re té r i t os  tomaron  dec i s iones  c laves .  Den t ro  de

éstos no queremos descar tar  a  los que ocupan lugares no

p reeminen tes  den t ro  de  1a  razón  soc ia l  ya  gü€ ,  en

a lgunas  ocas iones ,  e l1os  han  consegu ido  descubr i r  un

5*
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proceso o han ideado argún componente que luego ha

tenido un gran éx i to  para Ia  corporac ión.

E]  deta l - le  de todas estas f iguras,  v inculadas a

cómo procedi -eron y  los mot ivos que ros impursaban,  suefe

estar  extendido entre los actuares miembros.  Estas

actuaciones normalmente t ienen una fác i l  re tenc ión entre

1os  co labo radores  de  Ia  emDresa .

D.  Las  re lac iones  in te rpersona les .

Este punto se v incul -a a cómo ha cu idado la  empresa

a sus co laboradores desde su creación.  En este orden de

ideas,  e l  saber  cuáles han s ido ros hechos más recompen-

sados perrn i t i rá  conocer  los va lores gue en mayor  est ima

se  t i enen  en  Ia  o rgan izac ión .  De  es ta  fo rma ,  ros  ope ra -

r ios se aferran a h is tor ias como podr Ía ser  l_a referente

a que J-a empresa ha cu idado e l -  manteni -miento del  empleo

en  épocas  de  c r i s i s .  Tamb ién  pod r Ían  se r  na r rac iones  no

tan  pos i t i vas  encaminadas ,  po r  e je rnp lo ,  a  exp r i ca r  cómo

por  rea l - i za r  c ie r tas  acc iones ,  a lgunos  i nd i v iduos  se  han

v i s to  con  l a  ca r ta  de  desp ido .
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Aunque de una forma mucho más escueta, RAMANANTSOA

y THIERY-BASLE (1989 ;  Pág  108 )  ra t i f i can  que  r r l a  h i s -

tor ia  permi te aprender  e l  estado soc ia l  de la  or -

gan izac ión :  I a  acumu lac ión  de  1os  even tos ,  l os  camb ios

de  l os  d i r i gen tes ,  1as  mod i f i cac iones  es t ra tég i cas  y  l os

t iempos duros de la  act iv idadrr .  En una corr iente bas-

tan te  s im i l -a r  se  s i t ua r ia  I {ARTINET (1988 ;  pág  L72 )

cuando mant iene Ia  idea de que r t la  cu l - tura de la  empresa

se descr ibe como una novela para expl icar  Los mayores

hechos h is tór icos de 1a empresa:  fundación,  b i fur -

cac iones ,  p roduc tos ,  t écn i cas ,  es t ruc tu ras .  .  .  i l .

Sobre ]a  impor tanc ia h is tór ica se real izó un

i rnpo r tan te  es tud io ,  NORI IAND (1984 ;  pág  40 -51_ ) ,  en  donde

Ia concepción pr i rnord ia l  res idÍa en que la  h is tor ia  en

genera l  y  l -a  empresar ia l  en concreto,  es una cuest ión

c ien t i f i ca  en  cuan to  a  su  aná l i s i s  se  re f i e re .  Es  dec i r ,

un h is tor iador  en la  medida en que t ra ta con una c ienc ia

soc ia l - ,  s i -gue  una  rne todo log Ía .  La  hones t i dad  de  Ios

invest igadores puede l - levar  a que se const i tuya 1a

persona l i dad  de  l a  empresa  con  hechos  que  ta1  vez  se

p re f i e ran  o l v i da r .

L
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Ta l  como de f i ende  Normand ,  1a  h i s to r i a ,  desde  un

pun to  de  v i s ta  es t r i c to ,  t i ene  1a  pos ib i l i dad  de  l og ra r

unos  ob je t i vos  med ian te  e l -  uso  de l  mé todo  c ien t Í f i co .

As i  en  l a  p lan i f i cac ion  empresa r ia l ,  I d  evoLuc ión

permi te e l iminar  las or ientac iones inoperantes para e l -

fu turo y  asegurar  que las percepciones del  pasado son

vá I i das .  Es to  se  l og ra  med ian te  e I  es tud io  de  l as

es t ruc tu ras  an te r i o res  en  cuan to  a  fus iones ,  f i l i ac iones

y  abandonos ,  e I  es tud io  de  1as  e lecc iones  tecno lóg i cas

y  de  l -os  p roduc tos ,  l a  recop i l ac ión  de  l as  dec i s iones

es t ra tég i cas  y  1a  e labo rac ión  de  en t rev i s tas .  Es te

aspec to  de  u t i l i dad  pa ra  1as  rn i s iones  ven ide ras  tamb ién

es ta r i a  co r robo rado  po r  HOGSETT (1981 ;  Pág  11 )  cuando

d ice  gue  " Ia  h i s to r i a  pasada  y  ta  hab i l i dad  pa ra  razonar

son  1os  recu rsos  bás i cos  pa ra  tene r  éx i t o  en  e I  f u tu ro r t .

En nues t ra  op in ión  e I  carác ter  c ien t i f i co  es

re levante ,  pero  en tend ida  como una c ienc ia  puede produ-

cir  r ig ideces que no expl iquen de forma exacta cómo se

ha l legado a  una cu l tu ra  empresar ia l  cor rec ta ,  sobre

todo por  Ia  na tura l -eza  ver Íd ica  que adopta .  Como conf i r -

ma JONES (  198 5  ;  Pág 24 I )  :  ' rN ingún héroe nar ra t i vo ,  o

persona  honor Í f i ca  va  a  convence r  a  Ios  pa r t i c i pan tes

o rgan i zac iona les  de  cuá Ies  son  l os  i n t e reses  de  t a

\-

2]-4

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



compañÍa s i  o t ros eventos y  act iv idades en 1a or-

ganizac ión contradicen ese mensajer t .  Para ev i tar  este

posib le  inconveniente ex is ten ot ros e lernentos cual i ta t i -

vos,  como las leyendas que c i rcu lan en Ia  f i rma güe,  s in

tener  un r igor  c ient í f ico respecto a su autent ic idad,

pueden descr ib i r  a lgunos caracteres concretos y  marcar

c ier tas pautas de comportamiento.

A1  en laza r  I a  h i s to r i a  con  su  po tenc ia l  va l i dez  en

la gest ión de l -os recursos humanos,  s€ ident i f ica que

aquéI la  permi te favorecer  eI  reagrupamiento del  persona.

EI  método para consegui r  esto ser ia  estudiar  los casos

acontec idos en l -a  jerarquÍa in fer ior ,  invest igar  Los

requer imientos que se establec ieron en cuanto a n ive les

de forrnación y anal- ízar los documentos de los fundamen-

tos  de  po l í t i cas  soc ia l -es .  De  es ta  f  o rma ,  s i  se  ha

cuidado con esmero Ia  formación de los vendedores,  queda

c la ro  que  l a  o r i en tac ión  hac ia  l os  c l i en tes  es  e1  va lo r

cen t ra l .  S i  nos  re fe r imos  aho ra  a  l - os  n i - ve1es  supe-

r iores,  podemos af i rmar que e l  examen de cuáIes fueron

1as  dec i s iones  tomadas  y  cómo a lgunas  pe rsonas  han  i do

esca lando  pues tos ,  nos  ayudará  a  descubr i r  qué  se  es t ima

en  la  co rpo rac ion .

iiii:'t
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r
euis iéramos subrayar  que,  desde er  enfoque que re

estamos dando,  Ia  h is tor ia  actua cono un componente de

de l im i tac ión  y  génes i s  de  l a  cu l tu ra ,  a rcanzando  es ta

úl t ima una mayor  ar- tura -  s in  embargo,  desde estos

p lan teamien tos  a  1o  sos ten ido  po r  DAVfET  (1988 ;  pag  72 )

hay  una  s ign i f i ca t i va  desavenenc ia .  Man t iene  es te  au to r :
r fLa noción de ident idad cu l tura l  se impone a l_a h is tor ia

común como una rear idad incontro lab le dentro del  dest ino

de una empresar .  A pesar  de que aceptemos ra preeminen-

c ia  de1  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo  sob re  1a  au ten t i c i dad

h is tó r i ca ,  no  compar t imos  e r -  j u i c i o  de  que  sea  una

rea l i dad  i ncon t ro lab le .  Es ta  pos tu ra  se rá  amp l iamen te

deba t ida  a  1o  l a rgo  de  es te  t raba jo ,  p ran teándonos

inc lus ive la  rnodi f icac ión consci -ente y  der iberada de r -os

va l -o res  es tab lec idos .

Antic ipándonos al-  t rataniento de Los

e lementos  cua l i ta t i vos ,  resa l tamos que és te  es

menos subjet ivo puesto gue, al_ revel-arnos l -o

mente  ocur r ió  en  Ia  f i rma,  s ign i f i ca  un  buen

ar ranque para  de terminar  cómo se  ha  l legado a

cu l tu ra  corpora t iva .

restantes

qu izás  e t

que rea l -

punto de

La ac tua l
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un compendio de cuanto hemos suger ido ser Ía la

conc lus i ón  a  }a  que  l I ega  NORD (1985 ;  pág  191 ) :  ' Los  que

estudian eI  comportamiento organizac ional  son bastante

an t i h i s tó r i cos  en  sus  aná1 is i s  de  o rgan izac iones  pa r -

t i cu la res  y  en  1a  evo ruc ión  de  és tas  en  e I  s i s tema

soc ia l -  Ta l  pos tu ra  es  d i f Í c i r  de  man tene r  s i  uno

ana l i za  se r iamen te  Ia  cu r tu ra ,  dado  que  en  e r  deseo  de

entender  e1 s is tema cul - tura l  se 11ega ar  proceso de

tener  que descr ib i r  e l  pasado para pod.er  narrar  e I

p resen te r r .

A raíz  de este comentar io  nos restar Ía  dec i r  que

resu l ta  to ta lmen te  impresc ind ib le ,  pa ra  e r  d iagnós t i co

y la  t ransmis ión de l -as creencias,  un estudio prev io de

la h is tor ia .  Esto se argumenta en que este e lemento

formar pretér i to  (es formal  puesto que la  c ienc i_a que se

preocupa de e l la  está per fectamente c i rcunscr i ta  a Ia

metodorog Ía  c ien t Í f i ca  y  ]os  hechos  a  i ndagar  son  Ios

au tén t i cos )  es  una  de  l as  bases  más  só l i das  pa ra  ex -

p l i ca r  r re l  modo  en  que  ac tua rmen te  se  hacen  l as  cosas

en  una  co rpo rac iónn .

Para le lamen te  a  1a  o r todox ia

ave r iguac iones  h i s tó r i cas ,  en  toda

que of recen las

empresa ,  con  un

&-

217

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



tff

cierto t iernpo de vida, subsisten otras narraciones sobre

incidentes pretér i tos gue ayudan a escl-arecer ra cul tura

organ izac iona l .  De es ta  fo rma se  suere  habrar  de  mi tos ,

leyendas y anécdotas que circulan en la compañÍa para

designar determinadas facetas q[ue, aún pudiendo ostentar

unos fundamentos histór icos,  destacan por su Índole

chocante  y  s ingu la r .

Estos términos en cuanto a su uso respecto a ra

cul - tura empresar ia l ,  Ios podemos entender  como s inóni -

mos.  s in  embargo,  debemos hacer  Ia  puntual izac ión de que

las anécdotas,  ta l  como las entendemos aquÍ ,  v ienen

referenciadas a sucesos no actuales s ino que cronológi -

camente ya t ienen una ant igüedad.  Además,  con indepen-

dencia de su impor tanc ia rea l ,  deben ser  ampr iamente

conocidas por  las personas in tegrantes de Ia  empresa

para para ser  consideradas como e lementos de detecc ión

y  t ransmj -s ión  cu l tu ra l_ .

Respec to  a  l os  n r i t os  y /o  l eyendas ,  es tas  ca rac -

te r Í s t i cas  an te r i o res  son  i -n t r Í nsecas  y  de r im i tado ras  de

es tos  vocab l -os .  En  una  p r imera  ap rox imac ion ,  v ienen  a

exp resa r  l - a  re lac ión  de  ocu r renc i -as  pasadas  que  t i enen

más  de  t rad i c iona les  o  de  i dea les  que  de  h i s tó r i cas  o

2 IB
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verdaderas.  In teresante resul ta  Ia  apor tac ión de RITTI

y  FUNKHOUSER (1987 ;  Pág  2 I )  a  Ia  ho ra  de  ana l i za r  su

inf luencia en l -os va lores:  I t l ,os mi tos son re la tos del -

or igen de las cosas y  creencias incuest ionables sobre

los benef ic ios práct icos de c ier tas técnicas y  compor-

tamientos.  Los mi tos son expl icac iones sobre de dónde

venimos,  por  qué somos asÍ ,  cómo somos y por  qué hacemos

1o que hacemos.  Los rn i tos de Ia  empresa no son necesa-

r iamente fa lsos,  pero representan un embel lec imiento de

la  ve rdad r r .

Lo que real-mente destaca de las leyendas que

c i r cuLan  en  l a  co rpo rac ión  no  es  su  r i go r  h i s tó r i co ,  D i

tan  s iqu ie ra  s i  son  s imp les  i nvenc iones ,  s ino  e l  que  Ios

col -aboradores de 1a organizac ión tengan asumido que

fueron o pudieron ser  ver Íd icos.  Aunque esto sea c ier to ,

para que su presencia sea real  es condic ión necesar ia  1a

exis tenc ia de unos antecedentes que permi tan su genera-

c ión .  Como pun tua l i za  ALVESSON (1989 ;  Pág  327 ) :  i lEn

orden a func ionar  como un rn i to ,  (con a1gún sent j -do)  la

co lec t i v i dad  a fec tada  debe  e leg i r  una  h i s to r i a  o  mode lo

de  compor tam ien to  y  da r l -e  un  s ign i f i cado" .  S in  embargo ,

esta condic ión anter ior  no es suf i -c iente dado gue aún

hab iendo  acon tec im ien tos  p re té r i t os ,  és tos  no  t i enen  po r
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qué generar en leyendas. Puede acaecer perfectamente que

se conozcan los hechos pasados y a éstos no se les haya

dado n ingún mat iz  de exagerac ión o de prodig io .

En eI  momento en que un mi to s i rva para t ras ladar

un valor o una idea sobre lo que es importante en fa

f i r rna,  s€ podrá deci r  que es váI ido como e lemento de

p ropagac ión  cu l tu ra f .  As i  a lgunos  e jemp los  se r ian  l as

fábu1as sobre cómo se sa l ió  de una cr is is ,  cómo se pudo

hacer frente a una demanda inesperada, cómo toda l-a

organizac ión se preocupó por  atender  a un c l iente que

por  su compra se podÍa considerar  ins ign i f icante,  e tc .

Además ,  según  ALBERT (1987 ;  Pág  7 I )  pueden  se r  ap rove -

chables para hacer  comprender  a los nuevos miembros

cuáles son l -as asunciones re levantes dada su fác i1

comprensión.

Es tas  t ransmis iones  r rdeco radas r r  de  Ia  h i s to r i a  no

s iempre t ienen un formato posi t ivo,  s ino que en ocasio-

nes  desc r iben ,  con  a l cance ,  de te rm inadas  ca rac te r Í s t i -

cas ,  no  demas iadas  p rovechosas ,  de  I a  o rgan i zac ión .  En

es ta  l i nea ,  HE IRS  (1988 ;  Pág  119 )  nos  o f rece  un  caso

concreto cuando reseña que a lgunos t tmi tos nos 1 l -evan a

creer  que todo 1o que ha de pensar  un d i rect ivo no
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supone más que Ia apl icac ión de1 sent ido común a una

se r ie  de  da tos  espec ia l - i zados r r .  Con  es tas  asunc iones

di f íc i tmente puede prosperar  una cu l tura basada en 1a

innovación,  dado que e l  n i -ve l  j  erárguico super ior  se

supone que actua mecánicamente ante una infonnación

fundada en Ia  f r ia ldad de las c i f ras.  Esto no quiere

deci r  gue esta cu l tura empresar ia l  no func ione,  s ino

simplemente que las ideas innovadoras no serán, €D

pr inc ip io ,  b ien  rec ib idas  en  l -a  compañ Ía .

Independientemente de su ta lante af i rmat ivo o

negat ivo y  aunque se cuente entre los co laboradores de

una forma exagerada y nadie sepa con segur idad s i  fue

c ier to  o no,  rea lmente no impor ta.  Lo que s i  in teresa es

Ia morale ja  que va acompañada de estas narrac iones y  eI

que las personas ent iendan l -a  profundidad de su con-

ten ido .  S i  hay  un  m i to ,  po r  e jemp lo ,  sob re  e I  es fue rzo

que se real - izó por  atender  a un c l iente que no era

interesante desde e l -  punto de v is ta económico,  entonces

se  pod rá  de r i va r  que  e r  en tender  a  un  consumido r  t i ene

una  p r i o r i dad  y  es  un  va lo r  bás i co  de  esa  f i rma .

Los  m i tos  cuando  man t ienen  un  ca r i z  pos i t i vo ,  no

son  só1o  re levan tes  po rque  d i f unden  un  va Io r ,  s i no
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porque además proporcionan a 10s ernpleados un motivo de

sat is facc ión y  orgurro y  son un e lemento aL que se

acogen para ident i f icarse.  En efecto,  muchos co laborado_

res ven a la  empresa como suya y no t ienen reparos en

dec i r  gue  pe r tenecen  a  ta l  o  cua l  razón  soc ia r - .  L legan ,

i nc luso ,  a  con ta r  c ie r tas  anéc todas  de  l a  o rgan izac ión

a terceros no v inculados con Ia  f i rma y todo esto es

deb ido ,  €D  pa r te ,  po rque  t i enen  asumidas  ]as  l eyendas .

Dadas l -as caracter Ís t icas penetrantes que suelen

adqui r i r  estos e lementos,  cata logados como in formal-es

(por  no responder  to ta lmente a Ia  rea l idad)  y  pretér i tos

(por  re fer i rse a sucesos vencidos con bastante anter io-

r i dad ) ,  resu tan  muy  comp l i cados  de  mod i f i ca r .  BERG

(1985 ;  Pag  292 )  reve la  que  f r f os  m i tos  no  son  fác i l es  de

camb ia r .  son  emoc ionaLes  y  t i enen  una  ca rga  é t i ca .

Expresan unos códigos de conducta en términos de unos

va l -o res  fue r tes ;  es to  es ,  exp resan  e1  va lo r  l óg i co  de  Ia

o rgan i zac ión r r .

E l  t e rg i ve rsa r  conc ienzudamen te  es tos  re l -a tos  po r

pa r te  de  l os  d i rec t i vos ,  cuando  no  son  aco rdes  a  sus

intereses,  es una tarea ardua ya que normalmente son,

po r  su  na tu ra l -eza  i n fo rma l - ,  de  l as  p r imeras  cosas  que  se

222

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



aprenden.  Junto a este factor ,  €1 hecho de que suelen

se r  t ransmi t i dos  o ra lmen te ,  de  Ios  t raba jado res  más

an t iguos  a  l os  más  rec ien tes  en  l a  compañ Ía ,  con l l eva  a

estos impedimentos potencia les de t ransforrnac ión ya

reseñados .

S i  nos  cenEramos  en  c l -as i f i ca r l os ,  podemos  sub -

rayar  un pr imer  reagrupamiento de carácter  g :enera l is ta .

Pa ra  BOSCHE (1984 ;  Pág  32 )  l as  anécdo tas  pueden  t i p i f i -

ca rse  en :

1 .  Anécdo tas  fundac iona les .  Son  even tos  p resen -

tados como excepcionales,  genera l rnente debidos a

un fundador  de 1a compañÍa.

2 .  Anécdo tas  gue  sos t i enen  a  l os  va lo res .  Una

creencia importante de Ia empresa puede ser

expl icada mediante este e lemento de t ransmis ión

cu l tu ra l .  Es tas  anécdo tas  i l us t ran  e l  c redo  de  Ia

f i rma  y  fac i l i t an  su  en tend im ien to  pa ra  l os

ind i v iduos .

S in  desmerece r  es ta  o rdenac ión ,  s Í  t enemos  que

ca ta loga r la ,  cuan to  menos ,  de  s imp l i s ta  pues to  que  en  e I

fondo  só l -o  d i s t i ngue  en t re  Ias  que  se  o r i g ina ron  a1

c rea r  l a  f u tu ra  en t i dada  y  l as  de rnás .

f, '
,ll

id¡.
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F

Mucho más expl icat iva,  €D sus p lanteamientos,  €s

la  o f rec ida  po r  LEMATTRE (1984 ;  pág  t -57 )  a l  dec i r  que

1os  m i tos  se  d i v iden  en :

1 .  M i tos  rac iona l i zados .  Es tos  cons t i t uyen  l a

idea l i zac ión  a  pos te r i o r i  de  l os  even tos  y  acc iones  gue

sobrev iven en la  organizac ión,  establecen notablemente

l -as  re lac iones  de  causa -e fec to .

2 .  M i tos  de  va ro rac ión .  son  l os  gue  i n t roducen  l -as

categor Ías y  las órdenes entre e l los:  d i ferencias de

s ta tus ,  1o  b ien  en  con t ra  de  1o  ma1 ,  1o  ap rop iado  en

opos ic ión  a  1a  i nap rop iado ,  e t c .

son un caso par t icu lar  de l  anter ior  apar tado,  producen

un ensambla je de 1as h is tor ias poniendo en escena l -os

personajes e i -n t roduciendo las oposic iones entre s i

( noso t ros  con t ra  e r - l os ,  yo  con t ra  r a  empresa ,  e t c . ) .

4 -  M i tos  de  dua l i dad .  Es tos  exp resan  l as  tens iones

que  pueden  ex i s t i r  en t re  1a  rea l i dad  de  1a  o rgan izac ión

y  Ios  va lo res  de  sus  emp leados .

Además de J -a  mayor  ampl i tud  de  es ta  c l -as i f i cac ión

respec to  a  la  an ter io r ,  t iene  una mayor  u t i l_ idad pues to

gue incorpora  ra  d is t inc ión  que hac iamos a l  d i fe renc ia r

224

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



d.

en t re  l as  l eyendas  pos i t i vas  y  nega t i vas .  En  es te

sen t i do ,  l os  rac iona l i zados  se r Ían  de  l os  p r imeros  y  1os

de  dua l i dad  co r responder Ían  a  l a  segunda  d i s t i nc ión .

Tan to  l os  de  va lo rac ión  como los  de  i den t i f i cac ión

podr Ían,  seqún eI  caso concreto,  adoptar  cualguiera de

las  dos  concepc iones  apun tadas .

S i  nos  ceñ imos  a  l as  func iones  pecu l i a res  de  es tas

anécdo tas ,  debemos  man i fes ta r ,  que  ba jo  unos  p lan -

teamien tos  genér i cos ,  su  comet ido  esenc ia l  cons i s t i r Í a

en Ia  t ransmis ión de Ia  cu l tura empresar ia l  a  f in  de

lograr  una unanimidad en las inguietudes de todas las

personas involucradas en l -a  compañia.

Por

a  a f i rmar

A . -

B . -

c.-

n

E . -

F . -

G . -

c o n

su par te,  BOLMAN y DEAL ( l -984;  Pág 1,52)  v ienen

de forma escueta que 1as func iones son s ie te:

Exp l  i ca r .

Exp resa r .

Man tene r  so l i da r i dad  y  cohes ión .

Leqi t im lzar  .

Comun i - ca r  deseos  i nconsc Íen tes  y  con f l i c tos .

Med ia r  en t re  con t rad i cc i ones .

P roveer  na r rac iones  pa ra  anc la r  e I  p resen te

e I  nasado .

r
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A part i r  de esta relación podemos concluir  que al

perrni t i r  los mitos er for ta lecimiento cul turar,  ésta

podrá desempeñar más sat isfactor iamente sus cornet idos.

En consecuenc ia ,  las  mis iones  que e je rc ía  ra  cu l tu ra

corporat iva (descr i tas en er pr imer capÍtulo) son

totalmente apl icabres a las leyendas y por extensión a

los demás elementos de detección de ras creencias

organ izac iones .

En o t ro  o rden  de  i deas ,  €s  des tacab le ,  po r  su

aprovechabi l idad,  e l  método de anál is is  conocido como la

matr iz  de scHAr^rARTz y DAVrs (1981- ;  pág 36-38)  y  que

si rve para resumir  las reyendas que c i rcuran en ra

o rgan izac ión .  En  es ta  ma t r i z ,  d€  dob le  en t rada ,  s€

expresan en un e je ver t ica l  ras d i ferentes tareas gue

con f luyen  en  l a  f i rma ,  en t re  e l l as  i nnovac ión ,  t oma  de

dec is iones ,  comun icac iones ,  o rgan izac ión ,  ad ies t ram ien -

to ,  es t imac ion  y  recompensas .  En  un  e je  ho r i zon ta r -

estar ian las re l -ac iones entre l -os d i ferentes grupos de

co l -abo radores ,  t a les  como amp l i t ud  de  1a  un idad  económi -

cd ,  j e fe -subord inado ,  en t re  seme jan tes  e  i n te rdepar -

tamen ta res .  De  1o  que  se  t ra ta  es  de  co r responder  cada

e lemen to  de r  e j e  ho r i zon ta r  con  ros  de l  e j e  ve r t i ca l
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para detectar  y  apuntar  todas las J-eyendas que ex is ten

en t re  ambos .  As Í ,  po r  e jempro ,  s€  un i r i a  i nnovac ión  con

ampr j - tud de la  compañia,  con je fe-subord inado,  ent re

semejantes,  in terdepar tamenta les,  e tc .  apuntando todas

las anécdotas que ex is ten entre s í .

con este rnétodo se logra compendiar  todos 1os

mi tos de forma ordenada para poder  luego d iagnost icar  1a

cul tura empresar iar -  que t iene 1a f i rma.  De este modo,  s i

ent re i -nnovación y  je fe-co laborador  ex is ten leyendas de

informal idad y de reacc iones rápidas en un ámbi to suave

y  d i s tend ido ,  se r Ía  1óg ico  pensa r  gu€ ,  en  p r i nc ip io ,  ra

cul tura empresar iar  de esa corporac ión apuesta como

va lo r  p r i o r i t a r i o  po r  l _a  i nnovac ión .

La ut i r idad de este s istema d.e invest igación es

recalcable aunque, tar  vez,  un inconveniente que se

podrÍa detectar en él  es l -a acotación de Ias reyendas a

unos t ip ismos ya  predef in idos .  por  es to ,  jun to  a  esre

proced imien to ,  c reemos que ser ia  per t inente  La  recog ida

de la  in fo rmac ión ,  de  es ta  indor .e ,  med ian te  r -a  com-
p lementac ión  de  preguntas  sobre  la  ex is tenc ia  y  e l

conoc imien to  de  cua lqu ie r  mi to  no  c i rcunscr i to  tác i ta -

mente  a  Ia  rna t r i z  re fe renc iada.
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Resumiendo podemos rat i f icar  gue,  s iendo Ia

cul tura empresar ia l  un paradigrna que prec isa t iempo para

moldearse,  Los hechos pretér i tos ya sean f idedignos

(h is tor ia)  o  terg iversados con c ier ta  ornamentac ión

-( rn i tos,  
leyendas y/o anécdotas)  tendrán un peso especÍ-

f i co  p r imord ia l  en  su  de te rm inac ión  y  d i f us ión .
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2 .2 . ALEGORIAS DE FTGURACTON DE I,E

UANIFESTACIONES TANGTBLES E

REALTDAD CORPORA"TVA.

TNTANGTBLE8.

b-_
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Sin o lv idar  que 1a s i tuac ión presente de cualquier

f i - rma es una consecuencia más o menos d i recta de las

ocurrencias pasadas de la  misma,  hay que reconocer  Ia

presencia corr iente de unas notas d is t in t ivas de 1a

personal idad empresar ia l .  De este modo,  hay toda una

ser ie  de percepciones que cualguier  persona,  con un

lapso de t iempo prudencia l ,  puede l Iegar  a in tu i r  y

después  i n te rp re ta r .

Estos e lementos de in tegrac ión cu l tura l ,  con una

natura leza b ien mater ia l  o  inmater ia l ,  son un fundamento

básico para entender  e1 func ionamiento y  e l  grado de

madurez  de  1as  po tenc ia les  o r i en tac iones .  E l Ios  son  e1

argumento pr imar io  de cualquier  norma de conducta y  los

Qlue ,  de a lguna manera ,  j  ust i f  ican muchas de las ac-

tuac iones  s in  cuya  comprens ión  no  se r Ían  exp l i cab les .

Una  p r imera  ap rox i -mac ión  a  es tos  desc r ip to res

vend r Ía  apun tada  po r  DYER (1988 ;  Pág  2O2)z  r r Los  a r t e fac -

tos de comportamiento están representados por  l -os

r i t ua les  y  ce remon ias  que  se  rep i ten  y  l os  a r te fac tos

f Í s i cos  se  encuen t ran  en  e l  a r t e  de  I a  o rgan i zac ión ,  1á

ropa  de  t r aba jo  acep tada ,  I a  d i spos i c i ón  f Í s i ca  y  l a

tecno log Ía .  Los  a r te fac tos  son  l -os  aspec tos  tang ib les  de
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una cuLtura que una persona escucha,  ve o s iente cuando

entra en una organizac iónrr .  A raíz  de esta apor tac ión,

vemos un pr imer  gran n ive l  de d i ferenciac ión de estos

mecanismos de t ransmis ión cuáI  es su natura leza de

habi tua l idad o no.  De entre los pr imeros destacamos 1os

r i tua les,  ceremonias y  convenciones.  Respecto a 1os

segundos,  se pueden a su vez,  rec las i f icar  según teng 'an

una  índo le  ma te r ia l  o  i nma te r ia l .  A  f i n  de  re tene r

cuanto se ha venido d ic iendo respecto a 1os d i fusores

cul tura les,  proponemos e1 cuadro s inópt ico de Ia  f igura

2.r .

*--
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Habiendo anar izado ros emisores de natura leza

p re té r i t a ,  h i s to r i a  y  reyendas ,  nues t ro  ob je t i vo  se

centrará en Ios gue hemos denominado como actuares para

di ferenciar los de ros pr imeros.  La detecc ión de estos

caracter izadores cur tura les t iene una d i f icu l - tad rerat i -

va según eI  fondo concreto del  que se par te.  podemos

poner  po r  caso  e1  rnob i l i a r i o ;  es  pa lpab le  que  e l  es t i l , o

de decorac ión que se tenga puede v isual izarse inrnediata-

men te  po r  I a  s i rnp le  obse rvac ión  d i rec ta .  po r  con t ra ,  f a

manera de efectuar  cuarquier  r i tuar  en una operac ión es

mucho más incomprensib le  ya que afecta a personas,

caracteres y  costumbres no s iempre t ransparentes.

No obstante,  por  esto no son menos impor tantes ya

que habiendo demostrado que la  cuLtura es un paradigma

bás icamen te  cua l - i t a t i vo ,  cua lqu ie r  acaec in ien to  con  es te

ca l i f i ca t i vo  se r Ía  re revan te .  como pun tua l i zan  Mr rRoFF

y  KTLMANN (1988 ;  pág  l -85 )  :  ' , Los  s ignos  s i renc iosos

ex i s ten  en  todas  ras  o rgan izac iones .  Es tos  cons t i t uyen

las  reg las  no  esc r i t as  de r  j uego  y  gu Ían  e l  compor -

tam ien to  de  l as  pe rsonas  en  ra  o rgan i - zac ión  de  fo rma  más

poderosa  que  cua rqu ie r  manua l  de  Ia  compañ Ía  esc r i t o  de

fo rma  fo rna l " .  De  aqu Í  podemos  de r i va r  una  pecu l i a r i dad

t i p i ca  de  todo  cuan to  en t raña  e r  aná r i s i s  cu r tu ra l  cuá I

L----
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es que muchos de los hechos que pudiesen parecer  in t ras-

cendentes para ot ros t ipos de estudios económieos,  son

cata logados de pr imer  orden para ra invest igac ión de1

fenómeno que nos ocupa.  un e jernpro escrarecedor  se

encon t ra r Ía  en  l a  manera  de  rea l i za r  l as  j un tas  de  l os

di rect ivos y  más especi f icamente en 1a co locación

conc re ta  de  l os  m ismos .  s i  e ]  o rden  y  ros  as ien tos  es tán

predef in idos,  puede ser  una señal  que reveLe un for -

ma l i smo  y  un  es t i l - o  bu roc rá t i co  de  hace r  ras  cosas .  Es te

inc idente,  en pr inc ip io  i r rerevante para aver iguaciones

como la  audi tor Ía  contable,  Ia  aprobación de medidas

f inancieras a emprender  o e l -  asent ismo de las acc iones

pasadas ,  s i  pe rm i te  i r  esbozando  la  pe rsona l i dad  de  ra

corporac ión.

O t ra  d i f e renc iac ión  de  es ta  c lase  de  a t r i bu tos

inmate r ia l -es  es  su  poder  de  d i ve rs i f  i cac  j -ón  en  e I

sent ido de que pueden ser  d.esc i f rados de modos muy

par t i cu la res  po r  I os  que  es tán  i nm iscu idos  en  e I  éx i t o

empresar ia l  .  GREEN (  1988 ;  Pág 1-27 )  test imonia:  r r l ,a

na tu ra reza  de  ros  s imbo l -os  es  que  son  suscep t i b l -es  de

muchas  i n te rp re tac iones .  E l  poder  de  l os  s imbo l -os  res ide

en  una  a rnb igüedad  sob re  1o  que  s ign i f i can  y  as i  1as

personas  pueden  re in te rp re ta r  I os  v ie jos  s Ímbo los  en
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nuevos que sean más apropiadost t .  Esta indeterminación de

deducción co lect iva puede detectarse como una desven-

ta ja ,  po r  se r  suscep t i b le  de  va r j -os  pa rece res ,  en  l a

ópt ica de que una tota l  ob jet iv idad no va a ex is t i r

nunca.  Esta misma observación puede ser ,  a  su vez

aprovechosa porque,  €t  ocasiones,  l leva a l -a  fac-

t ib i l idad de modi f icar  estas mani festac iones q l re  por  su

natura leza son compl icadas de cambiar .  Vamos a in tentar

c i r cunsc r ib i r  es te  pun to  con  un  e jemp lo .  S i  1a  razón

socia l -  ha aceptado que su venta ja compet i t iva res ide en

una  u t i l i zac ión  de  Ia  tecno log Ía  de  pun ta  en  sus  p roce -

sos product ivos,  s€ pueden der ivar ,  a  t ravés del_ t iempo,

muchos r i tua les,  ceremonias o p lacas recordator ias de

este aspecto.  S i  en esa misma empresa,  por  una caÍda en

las  ven tas ,  s€  es t ima  necesa r j -o  de r i va r  esos  va lo res  a

una cul tura basada en e l ,  serv ic io  a l_  c l iente,  en vez de

e l im ina r  esos  s imbo l -os  an te r i o res ,  cuando  va r ios  m iem-

bros corporat ivos van t rcorr iendo la  vozt t  de que e l_ uso

tecno lóg i co  es  p rec i samen te  pa ra  se rv i r  a I  c l i en te ,

entonces con eI  t iempo tat  vez se consiga esa nueva

o r i en tac ión .

Apun tados ,  suc in tamen te ,  I os  rasgos  más  genera les

de  todas  es tas  a lego r Ías  rep resen ta t i vas  de  1a  v ida

ü¡-
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comunitar ia de cualquier unidad económica, a con-

t inuación i remos profundizando en estos s ignos dist in-

t ivos de toda ident idad empresar ia l .
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2.2.L. COSTUIIÍBRES Y CONUEUORACIONES EN LA ORGANIZACTON.
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Las mani festac iones más d i rectas del  sent ido de

habi tuar idad de normas cul tura les,  como anter iormente

hemos esbozado,  v ienen def in idas pr i rnord ia lmente por  ros

r i tua les,  ceremonias y  convenciones.  Estos e lementos de

detecc ión son menos est r ic tos,  en cuanto a contenido,

que la  h is tor ia  de l -a  corporac ión;  s in  embargo,  Do por

e l lo  son menos in f luyentes dado que pueden ayudar  a

descr ib i r  la  h is tor ia  actual  y  fu tura.  Ref lex ionando un

poco más,  adver t imos que a l  formarse y  desarror larse

sobre todo en ambientes extendidos e in formares,  su peso

especÍ f ico será aún mayor  en la  potencia l  expansión de

las leyendas por  ser  éstas de un ta lante s imi lar .  Aunque

l -os términos de r i tua l ,  ceremonia y  convención en muchos

contextos se usan como s inónimos,  podemos in tentar  hacer

una d is t inc ión de los mismos,  ár  t iempo que anar- izamos

el  a l -cance que entrañan.

A .  R ITUALES.

La  no ta  más  d i s t i n t i va  y  exp l Í c i t a  de  es te  vocab lo

es  l a  i dea  de  hab i tua l i dad ,  €s  dec i r  que  l os  r i t os  son

desempeñados  en  e r  quehacer  co t i d iano  de  l -as  ac t i v i dades

que  se  rea l i zan  en  1a  f i rma .  Es ta  es  una  concepc ión

bas tan te  genera l i zada  en t re  l os  d i f e ren tes  au to res .  De
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es ta  i dea  se r i an ,  en t re  o t r os  BOSCHE (1984 ;  Pág  33 ) :

n los  va lo res  r i t o  y  r i t ua l  son  emp leados  i nd i fe ren te -

mente para designar  las act iv idades s is temát icas y

programadas de todos 1os dÍas dentro de la  compañiar ' ;

LEMAITRE (1984 ;  Pág  l -56 ) :  r r f os  r i t os  se r Ían  l as  p rác t i -

cas habi tua les,  obed.ecen a c ier tas reglas y  procedin ien-

tos formales e in formales,  que serán in terpretados como

un  s imbo l i smo  de  re fe renc ia ' r  o  TRICE y  BEYER (1984 ;  Pág

654) :  ' 'E I  t é rm ino  r i t o  se  usa  pa ra  re fe r i r se  a  l as

act iv idades organizadas y p laneadas que t ienen unas

p rác t i cas  y  exp res i - vas  consecuenc ias r r -

Respecto a esta ú l t ima opin ión queremos hacer  eI

comen ta r io  de  gu€ ,  en  base  a  una  v i s ión  cu l tu ra l ,  es tas

re i terac iones es Lo efect ivamente destacable,  con

independencia de que se hayan prev is to o no.  Son rnuchas

1as  ocas  j -ones  po r  l as  cua les  cua lqu ie r  ac t i v i dad  se

conv ie r te  en  un  r i t ua l ,  con  to ta l  des l i gazón  de  que  l os

d i rec t i vos  1o  hayan  es tud iado  y  d i spues to  conc ienzuda-

men te  con  an te r i o r i dad .  Ta I  pod r ia  se r  e I  compor tam ien to

de  l os  t raba jado res  a  l a  ho ra  de  1as  comidas  en  donde  e l -

que  tenga  conve rsac iones  i n fo rma les  o  que  p rev iamen te

haya  ]a  cos tumbre  de  un  ape r i t i vo ,  d i f Í c i lmen te  pod rá

se r  impues to  o  i ns t ru ido .  Es te  hecho  que  pud iese  no
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t ene r  impor tanc ia r  eD  un  p r i nc ip io ,  se r Ía  una  t t p i s tá r l

más para aver igTuar  e1 grado de r ig idez subyacente ya

q[ue,  de a lguna forma,  s€ in tu i rá  que aI  rea l izar  opera-

ciones en Ia empresa que precisen un alto grado de

cooperac ión ,  és ta  no  sea  a l canzab le .

Desl igándonos de la  pos ib le  in f luencia deI  n ive l

jerárquico super ior ,  podemos deci r  que los acontec imien-

tos d iar ios y  más concretamente eI  modo inconsciente en

que se real - izan,  puede ser  fundamenta l  a  Ia  hora de

ident i f icar  los va l -ores gue conforman Ia cu l tura cor-

porat iva.  As i  por  e jemplo,  la  manera de atender  a una

l lamada te l -e fónica nos puede dar  una Leve idea de la

in f l uenc ia  gue  se  l es  da  a  l os  c l i en tes .

Este e lemento de detecc ión y  t ransmis ión cu l tura l

por  tener  un fondo eminentemente cual i ta t ivo no es fác i1

de ident i f icar .  Esta cuest ión es brevemente apuntada por

LORANGE (1980 ;  Pág  255 )  a I  dec i r  que  ' t r esu l ta  d i f i c i l

para l -os gerentes conocer  las cuest iones de la  rut ina

operac iona l r t .  Es  obv io  que  es te  p rob lema de  reconoc i -

m ien to  y  de ta l - l e  es tá  i nve rsamen te  re lac ionado  con  Ia

fo r ta leza  de I  esp Í r i t u  o rgan izac i -ona1 .  Es to  ocu r re

po rque  an te  una  cu l tu ra  v igo rosa ,  l os  r i t ua les  se rán

240

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



compart idos por  muchas personas en Ia  compañia,  s iendo

su  t ransparenc ia  más  fac t i b le .

La comple j  idad de su natura leza se t raduce tanbién

en una impronta en Ios colaboradores ya que estos hechos

repet i t ivos 1es imponen caracter Ís t icas de cómo compor-

ta rse  de  fo rma  re f l e ja .  En  es ta  l Í nea  se  en ju i c ia r Ía  q lue

1os  r i t ua les  de  Ios  ope ra r ios  de  Ias  p lan tas  de  p roduc -

c ión  son  muchas  veces  rea l i zadas  mecán icamen te .  S i  su

manera de actuar  debe ser  cambiada,  S€ produce un c ier to

rechazo puesto que deberá razonar  para aprender  los

nuevos r i tua les.  Unos r i tos que no son coherentes con

l -as  neces idades  de  1a  razón  soc ia l  son  d i f Í c i 1es  de

cambiar  e ind i rectarnente fomentan 1a d i fus ión de una

cul tura que se va for ta lec iendo,  pero que realmente no

es apropiada para 1as est rategias que se pensaban

desar ro l -1a r .

Por  esto en muchas s i tuac iones hay gue confor-

marse  con  mod i f i ca r l os  só l -o  pa rc ia lmen te .  Es te  aspec to

es  reca l cado  po r  MARTfN  y  LEAL  (1989 ;  Pág  IO2)  a I

p roc lamar :  r rLos  r i t os  pa ra  ope ra r  un  camb io  deben

comb ina r  nuevos  mensa jes  y  va lo res  con  e lemen tos  cu I -

tu ra les  fam i l i a res  y  acep tados ,  i nc luso  con  re tazos  de

';;¿
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an t iguos  r i t os r r .  De  aqu Í  se  de r i va  gu€ ,  en  Ia  med ida  de

1o posib le ,  estos componentes cu l tura les deben ser

enseñados de una forma coherente con lo que la empresa

considera in f luyente,  de ahÍ  que los r i tua les que

funcionan b ien en una cu l tura pueden fa l - Iar  en ot ra

debido a los ambientes d i ferentes de los negocios.

A I  p roponernos  Ia  e labo rac ión  de  una  c las i f i cac ión

de estos agentes descr ip tores de una habi tua l idad

re i terada,  dada Ia gran ampl i tud de éstos,  vemos que eI

poder  englobar los a todos es una tarea árdua.  No obstan-

t€,  basándonos en las taxonomÍas de DEAL y KENNEDY

( l -g8s ;  Pág  7  0 -83 ) ,  PUMPTN y  GARCIA  ECHEVARRTA ( l -988 ;  Pág

27)  y  TRICE y  BEYER ( l -988 ;  Pág  374 -375)  p roponemos  la

s igu ien te :

1 .  R i tua les  de l  d i rec t i vo .  Los  ge ren tes  de  o r -

gan izac iones  con  una  cu l tu ra  b ien  asen tada ,  ded ican

mucho  t i empo  a  es tab lece r  r i t ua les  ba jo  Ia  apa r ienc ia  de

d iseñar  y  a rmon iza r  l os  p rocesos  ge renc ia l -es .  A lgunos  de

es te  t i po  se r Í an :

Compor tam ien tos  en  l as  dec i s iones .

Se lecc ión  de  fu tu ros  d i rec t i vos  v  cuadros
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Manera de desenvolverse en las re lac iones con

o t ras  pe rsonas .

-  Ac tuac ión  p rác t i ca  de  l os  ascensos .

Todos estos son r i tua les a t ravés de los cuales Ia

gerencia d ic tamina 1o que argún empreado estará haciendo

durante c j "er to  t iernpo.

2 .  R i tua les  de  t raba jo .  Es tos  no  p roducen  resu l -

tados d i rectos,  pero son i -gualmente va l iosos porque

proporc ionan un sent ido de segur idad y de ident idad

común a las actuaciones mundanas,  dándoles un s ig-

n i f icado.  Los r i tua les de t rabajo son impor tantes para

l -a compañÍa en genera l ;  ind ican a l  mundo externo lo

efect j -va que es la  cur tura,  especia l -mente s i  su producto

es  i n tang ib le .  S i  reconocen  es tos  fundamen tos ,  I as

empresas pueden ut i l  izar  estos r i tua les para ayudar  a

est ructurar  una cu l - tura v igorosa que produci rá resul - -

t ados  aún  me j  o res .  Se r Ían  de  es ta  c l_ase :

El  rec ib i rn ien to  de  las  v is i tas .

E I  sa ludo  de  Ia  te le fon is ta .

La f  orma de resolver  l -as rec lamaciones -

La  es t i .mac ión  o to rqada  a l  c l i en te .
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3 .  R i tua les  admin i s t ra t i vos .  E I  más  impor tan te  es

s in  duda  La  j un ta .  Su  re levanc ia  rad i ca  en  que  l as

juntas no t ienen que ser  necesar iamente ocasiones en que

se logre a1go.  Como r i tua les pueden proporc ionar  1a

opor tunidad para que los gerentes esceni f iquen sucesos

que representen Ias creencias y  los va lores cu l tura les.

Además de cualquier  o t ra cosa que logren,  los buenos

r i t ua les  admin i s t ra t i vos  p ropo rc ionan  cohes ion  y  so l i da -

r idad co lect iva,  a1 mismo t iempo que t ransmi ten una

imagen  de  so l i dez  a l  mundo  ex te r i o r .  Son  de  es ta  i ndo le :

E1 lugar  p re f i jado  de  co locac ión  en  las  reun io -

nes .

EI  desar ro l lo  es t ruc tu rado de  las  ponenc ias .

La manera de interrurnpir  a los oradores.

La  e las t i c idad en  1as  in te rvenc iones .

Resumiendo detectamos que eI  sent ido pr imord ia l -  de

Ios r i tos se encuentra prec isamente en su carácter  de

hábi to  y  f recuencia repet i t iva ya q.ue como condesada-

men te  exp resa  VENTURA (1987 ;  Pág  53 ) :  r r l , a  empresa  se

cons ide ra  como poseedora  de  capac idades  d i s t i n t i vas  que

se  ma te r ia l i zan  en  un  con jun to  de  ru t i nas  que  exp l i c i t an

1as  pos ib i t i dades  fu tu ras  de  l -a  empresa  a  Ia  v i s ta  de  su

ac tuac ión  pasada  y  p resen te r r .
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B .  C E R E M O N T A S .

Las ceremonias 1as entendemos pr inc ipa lmente como

actos de reforzamiento cu l tura l  que obedecen a reglas

formales e informales que ayudan a expresar 1o que 1a

o rgan izac ión  cons ide ra  va l j - oso .  Su  i n f l uenc ia  de  d i rec -

c ión  y  t ransmis ión  en  l as  c reenc ias  es  amp l ia ,  pues to

que se suefen real ízar  con 1a mayor ia  de los miembros de

Ia  co rpo rac ión .

Algunas ce lebrac iones son exc lus ivas para c ier tos

grupos como,  por  e jernplo,  €1 que los per tenecientes a1

depar tamento de comerc ia l - izac ión hayan conseguido

alcanzar  una determinada c i f ra  de ventas y  por  e l lo

o rgan icen  una  f i es ta .  S in  desca r ta r  es tas  pos ib i l i dades ,

l as  ce leb rac iones ,  €D  un  sen t i do  amp l io ,  e je rcen  su

función de reforzamiento ya que dan a entender muchos

mensajes que durante la  operat iva cot id iana no son

observab les .

La  d i f e renc ia  esenc ia l  con  l os  r i - t ua les  es t r i ba  en

que  aqué l ]as  t i enen  un  ca rác te r  espo rád ico ,  m ien t ras  que

és tos  se  rea l i zan  de  una  fo rma  hab i tua l .  En  o t ras

í¿c-
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palabras,  las ceremonias surgen como consecuencia de

a)-gún acontec imiento prev io que destague considerabre-

mente,  €S deci r  que s i  no hay una causa que las genere,

estas ce l -ebrac iones no t ienen Iugar .  por  su par te los

r i tos ocurren d iar iamente con independencia de los

inc iden tes  empresa r ia les .

A1 centrarnos en un agrupamiento de estos e lemen-

tos  podemos  basa rnos  en  REDDIN (1988 ;  pág  298 )  que  da  e l

s igu i -ente l is tado de ocasiones por  ras que se puede

mot i va r  una  ce l -eb rac ión :

Re t i ro  de  un  m iembro  des tacado .

Promoción de co laboradores.

Presentac ión de un nuevo super ior .

Comienzo  de  un  nuevo  s i s tema de  d i recc ión .

Reorgan izac ión  de  Ia  f i r na .

Es ta  re lac ión  an te r i o r  nos  pa rece  ú t i I ,  pe ro

sol -amente a un n ive l  in tu i t ivo,  dado que er  in tentar  un

l i s tado  de  es tas  pos ib i l - i dades  es  muy  l _abor ioso  y

seguramen te  se  quedar lan  fue ra  muchas  opc iones ,  s iendo

en  todo  caso  e I  reg i s t ro  p receden te  re la t i vamen te

escueco .
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En base a estos inconvenientes,  apuntamos por  una

clas i f icac i -ón más genér ica,  s in  ent rar  en un deta l le  de

las mj-smas.  Para este propósi to  hablar Íamos,  d€ un Iado,

de las ceremonias con un carácter  pomposo y protocola-

r io ,  como pod,r Ía  ser  eI  or ig inado por  e l  cambio de un

nuevo pres idente de Ia  compañia;  y  de ot ro lad 'o '  Ios

tota lmente in formales y  que rev is ten una apar ienc ia

fes t i voypopu la r rd€es te ta l an tese r Í a l acon -

memoración del  cumpleaños de cualquier  persona l igada

a  1a  razón  soc ia l .

Tanto una c lase de ceremonias como ot ra '  cuando

son b ien ut i l izadas por  un d i rect ivo,  pueden serv i r  para

enfocar  1a impor tanc ia de 1a inst i tuc ión de que se

t rate,  y  para subrayar  Ia  lea l tad ind iv idual  a  Ia

empresa  y  a  l as  pos i c iones  ocupadas  en  e l l a '  como

a f i rman  DEAL y  KENNEDY (1985 ;  Pág  38 ) :  ' rYa  sea  en  fo rma

de espectáculos cu l - tura les o de ce lebrac iones muy

senc i l l as  que  se  rea l i zan  cuando  1os  emp leados  a l canzan

cier tos puntos impor tantes en sus carreras,  Ias ceremo-

nias ponen a Ia  cu l - tura a l -a  v is ta y  proporc j -onan

exper ienc ias  que  l os  emp leados  recue rdanr r  '

a A 1
¿ *  I
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C .  C O N V E N C I O N E S .

En 1o concern iente a las convenciones podr Íamos

deci r  que se d i ferencian de las ce lebrac iones,  en forma

de ceremonias,  en que aquél las no suelen tener  un

carácter  esporádico s ino que se real izan en un lapso de

t iempo normalmente establ -ec ido de antemano.  De esta

forma se puede af i rmar que la  ceremonia nace a causa de

un evento ocurrido en Ia empresa mientras que Ia conven-

c ión  se  o r i g ina  po r  haber  venc ido  un  p lazo  p rees -

tab lec ido desde Ia anter ior  reunión.  Es ev idente que

dentro de las ceremonias,  se parece más a las que hemos

ca ta logado  de  p ro toco la r i as  ba jo  l a  óp t i ca  de  que  l a

se r iedad  es  l a  que  sue le  p res i -d i r  en  e l l as .

Normalmente l -as convenciones,  también conocidas

como congresos,  están rest r ing idas a un número deter-

m inad .o  de  pa r t i c i pan tes  de  ah Í  9üe ,  re f i r i éndonos  a  un

en foque  cu l tu ra l ,  son ,  usua lmen te ,  menos  po ten tes  que

l -as  f  i es tas  mu l t i t ud ina r ias .  Además ,  €h  l a  med ida  en

que  son  l os  d i rec t i vos  qu ienes ,  con  cas j -  t o ta l  ex -

c l us i v i dad ,  ds i s t en ,  se rv i r án  cas i  más  pa ra  es tab lece r

1a  f i l oso f i a  empresa r ia l  a  segu i r ,  gue  como un  com-

ponen te  de  p ropagac ión  cu l tu ra l  de  una  po tenc ia  e levada .
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Si  comparamos con los r i tua les,  vemos que la

diferencia entre arnbos está en que el r i tual se observa

d ía  a  d ia ,  rn ien t ras  que  Ia  convenc ión  se  rea l i za  po r

pe r iodos  de  t i enpo  más  amp l ios ,  t r imes t ra l ,  semes t ra l ,

anua l - ,  b ianua l ,  e t c .  No  obs tan te ,  puede  ocu r r i r  que  a l

rea l  izar  los congresos s iempre de un modo s imi lar ,  S€

fomenten acc iones que podr Íarnos cata logar  como r i tua l is-

tas ,  po r  l as  veces  en  que  se  han  repe t i do ,  pe ro  desde  un

punto de v is ta est r ic to  no l -o  son por  carecer  de 1a

hab i tua l i dad  d ia r i a  ca rac te r í s t i ca  de  l -os  r i t os -

r,l :r' .,,. '
i '1 , ;"r.
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2.2.2. REVELACIONES FTSICAS E INCORPOREA8 DE LAS

ASUNCTONES PERCIBIDAS .
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Cuando hablábanos de las costumbres y  con-

mero rac iones  en  1a  o rgan izac ión ,  rev i s t i endo  és tas

indi ferentemente l -a  forma de r i tua l ,  ceremonia o conven-

c ión,  hacÍamos referencia a que estos fenómenos tenÍan

una mayor  razón de ser  a l  expresarse en actos co lect ivos

donde verdaderamente se reaf i rmaban.

De modo independiente,  aunque auxi l  j -ar ,  ex is te

todo un conjunto de s ignos que mani f iestan c ier tas

revelac iones que bajo una forma f is ica o Do,  apoyan a

una  labo r  de  re fo rzamien to  cu I tu ra l .  En  es ta  pe rspec -

t i va ,  á1  hab la r  de  Ios  s imbo los  es tamos  hac iendo  re fe -

renc ia a 1as imágenes que mater ia lmente o de palabra

pueden const i tu i r  e l  espí r i tu  corporat ivo.  Su aprovecha-

b i l i dad  es  sub rayada  po r  BEATTIE  (  L986  ;  Pág  99 )  :  r rE l

s imbol ismo es esencia lmente expres ivo;  es una manera de

deci r  a lgo impor tante,  a lgo que es i rnposib le  o poco

prác t i co  dec j - r  d i rec tamen te .  Cuando  se  d i ce  a lgo  s imbó-

l icamente es porque se considera que va le l -a  pena

dec i r l o t t .

Reco rdando  l a  f i gu ra  2 . I .  ya  f i j amos  eu€ ,  además

de 1a referenciada ampl i tud de personas involucradas aI

m ismo t i empo  en  e l l as ,  yd  d i s t i ngu imos  que  e I  a t r i bu to
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de habi tua l idad era un del in i tador  c laro de las repre-

sen tac iones  no  s imbó l i cas  de  l as  que  s Í  l o  son .  Es

deci r ,  gu€ usualmenten los s ignos,  a  pesar  de que sean

palpables,  no suelen tener  una natura leza de repet ic ión-

De l -a  t rascendencia de estos t ransmisores de los

va lo res ,  nos  apun ta  BUTCHER (1985 ;  Pág  273 ) :  r rE l  t r aba -

jar  sobre s imbolos de una cu l tura organizac ional  sugiere

que pueden ser  una fuerza muy potente de mot ivac ión.

El l -os pueden conduci r  e I  comportamiento y  determinar  las

metas de un negocio.  Los s Í rnbolos correctos pueden

dominar la cul-tura de un negocio de ta1 forma que

cualquier  comportamiento ant ié t ico sea i rnpensablerr .

Observamos como su func ión propagator ia  t iene una

notor iedad destacable ya que además de desarro l lar  una

función rnot ivadora,  puede inc luso l legar  a determinar

que se s igan c ier tas pautas a Ia  hora de tomar dec is io-

nes  c ruc ia les  pa ra  l -a  co rpo rac ión .

E1 conocimiento de estas representac iones es

tamb ién  muy  e f i caz  en  e1  sen t i do  de  gue  a l  i den t i f i ca r -

l os  se  consegu i rá ,  en  c ie r ta  manera ,  o r i en ta r  l a  f o rma

en  que  se  deben  e fec tua r  ] as  ó rdenes  y  sugerenc ias  a  l os

per tenecientes a l -a  empresa.  En esta I inea DANDRIGE
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( J -985 ;  Pág  153 )  man i f  i es ta :  t rDonde  func ionan  l os  s imbo-

Ios ,  en  ]as  modernas  o rgan izac iones  en  pa r t i cu la r ,  és tos

son  Suscep t ib les  de  consegu i r  a lgo  bás i co l  l as  pe rsonas

el igen sus creencias y  cuando se dejan in f lu i r  por  un

sÍmbol-o no sóIo se inspi ran s ino que pueden ser  d i r ig i -

dos  a  t ravés  de  e l l os r r .

La d is t inc ión más genér ica que podemos hacer  de

es tos  a t r i bu tos  es  1a  de  su  cons ide rac ión  f Í s i ca  y

palpable o de su ausencia.  A groso modo los pr i rneros

se r Ían  e lemen tos  como e I  ves t i do ,  I os  ed i f i c i -os ,  I os

coches  o f i c i a les ,  e t cé te ra ;  en  de f i n i t i va  cues t i ones

obse rvab les  a  s imP le  v i s ta .

En  cuan to  a  Ios  segundos ,  Po f  exc lus ión  se r Ían  l os

que no son detectabl -es a t ravés de 1os o j  os.  AsÍ  por

e jemplo,  Ia  manera en que se l lama a una persona en l -a

compañ Ía  según  se  use  e I  ape11 ido ,  nombre  de  p i l a ,

pref  i j  os Don o Señor  etc .  será una medida cornpl -ementar ia

respectro a l -a  adver tenc ia de un ambiente r Íg ido o

in fo rma l  de  Ia  empresa  y  tamb ién  e I  peso  espec i f i co  que

adqu ie ren  c ie r tos  i nd i v iduos  en  1a  razón  soc ia l .

1.,,,'

I
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Esbozadas estas contrastaciones en una faceta que

podrÍamos considerar como arnpl ia y s impremente in-

tu i t iva,  vamos a i r  desarror lando esta cuest ión para

intentar descr ib i r  mejor estos importantes s ignos tanto

mater ia l -es como inmater ia l_es.

A.  MANTFESTACTONES FTSTCAS.

En una pr imera aproximación, 1os sÍmbolos mater ia-

Ies son notabres porgue cuest iones como el  d iseño y

d ispos ic ión  f Ís ica  de  espac ios ,  ed i f i c ios ,  muebres  y

vest idos son componentes que convencen a ]os empreados

guién es relevante y e1 grado de igual i tar ismo entre eI

mismo nivel-  jerárquico.  Además dan a conocer er t ipo de

organización de que se trata:  conservadora,  autor i tar ia,

par t i c ipa t iva ,  ind iv idua l i s ta ,  e tc .

Estas apar iencias que se pueden descubr i r  con una

observación directa están muy interconectadas con r_a

imagen corporat iva,  de r-o cuar ya nos ocupamos en eI

p r imer  capÍ tu lo .  E l  a rgumento  de  es ta  a f i rmac ión  an te-

r io r  es t r ibar ia  en  que r -a  imagen de  ra  empresa es  para

ser  de tec tab le ,  sobre  todo,  por  personas  a jenas  a  e r ra

y  l -a  me jor  fo rma de consegu i r ro  es  med ian te  e l_  sent ido
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de la  v is ta,  ya que es e l  más rápido y  t iene un efecto

más contundente.  La I igazón aparece entonces muy d iáfana

aI  Ser  estos factores mater ia les los que van a Ser

ob je to  de  esa  i nspecc ión  panorámica .

A1 igual que muchos de los fenómenos integrantes

de l  s is tema cu l tu ra l - ,  por  tener  esos  rasgos  cua l i ta t i -

vos ,  d i f Í c i lmente  pueden ser  asp i rac ión  de  una taxonomÍa

cardinal .  No obstante,  a1 intentar apuntar una, procura-

remos subrayar los pr incipales componentes:

l - .  T ipo de vestuar io  que se usa normalmente '

Creemos que este s imbol -o es realmente s ig-

n i f i ca t i vo .  As i  e I  que  1os  m iembros  vayan  con  pan ta lones

vaqueros  y  zapa t i l t as  y  es to  no  es té  ma I  v i s to  en  1a

o rgan izac ión ,  puede  se r  un  s Ín toma de  Ia  i n fo rma l - i dad  en

Ia manera de actuar  en Ia  empresa.  Por  su par te,  1á

p reponderanc ia  de  1os  t ra jes  de  co lo res  oscu ros  pod r ía

denotar  una personal idad autor i tar ia  y  conservadora en

Ia  compañ Ía .

Muchos  son  l os  a l t os  d i rec t i vos  que  se  han  dado

cuen ta  de I  a l cance  de  es te  i r npo r tan te  e lemen to  s imbó I i -

co .  En  es te  sen t i do  RODGERS Y  SHOOK (1987 ;  Pág  90 )
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descr iben:  t ¡La verdad es que IBM no ha establec ido unas

di rect r ices of  ic ia l -es de cómo t ienen que vest i r  sus

empleados:  esto const i tuye un hecho práct ico.  No obstan-

te,  para l legar  a1 fondo de las cosas hay gue deci r  que

ex i s te  un  cód igo  no  esc r i t o  sob re  Ia  fo rma  de  ves t i r .

que resul ta  tan ef icaz como s i  estuv iese grabado en

ace ro ,  o  se  impus iese  po r  l a  f ue rza  de  l as  a rmasr r .

2 .  D i seño  de  l os  ed i f i c i os .

Puede que éstos se hayan constru ido en base a unos

planos modern is tas donde no sóIo se haya cu idado la

func ional idad,  s ino también 1a estét ica in tentando

ofrecer  una i rnagen agres iva y  fu tur is ta .  Es obvio que

tanto de cara a los empleados como a los terceros

re lac j -onados con Ia  empresa,  1o buscado es dar  una

sensac ión  de  se r  i nnovadores  y  en  es te  caso  h ipo té t i co ,

demostrar  que se está pendiente del  exter ior .

Cuando  se  rea ] i zan  es tas  cons t rucc iones  s in  tene r

una  cuL tu ra  p rede f i n ida ,  s€  co r re  e I  r i esgo  de  que  no

exp resen  una  o r i en tac ión  c la ra .  Es to  es  dob lemen te

compromet ido  po rque  l uego  no  se  van  a  camb ia r ,  po r  l os

cos tes  i nhe ren tes  sue  e1 lo  en t raña .
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3 .  Ca l i dad  y  novedad  de  l os  equ ipos .

Por  e jemp lo ,  € r  gue  ras  i ns ta lac iones  y  nagu ina r ia

sean modernas y  tecnológicamente punteras,  o  er  que ras

cadenas de ensambraje estén robot izadas,  perrn i t i rá

apuntar  gue la  empresa est ima como val -or  centra l  ra

innovac ión  y  e I  f ac to r  t ecno lóg i co .

4 .  I ns ta l ac i ones  en  e1  s i t i o  de  t r aba io .

Cuest iones como s i  l -os despachos gozan de ter -

m ina les  de  o rdenadores ,  s i  ex i s ten  se rv i c ios  d ,e  ca fé ,

máqu inas  de  re f rescos ,  e t c .  deno ta rán  s i  1a  co rpo rac ión

t iene como vaf  or  asumido r -a or ientac ión hacia ros

co labo radores .

5 .  Mob i l i a r i o .

6 .  Deco rac ión  i n te r i o r .

7.  Ub icac ión  de t  s=Lt io  de  t raba io .

c ie r ta  l -oca l i zac ión  dent ro  de  la  enpresa de ter -

minará  un  s ta tus  de f in ido .  s i  Ios  despachos sue len  tener

puer tas  o  no  y  s i  és tas  es tán  cer radas  o  ab ie r tas  puede

dar  unas  p is tas  sobre  la  personar idad conservadora  o

par t i c ipa t i va .
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8 .  Tab lón  de  anunc ios .

Es te  ma te r ia l  de  apoyo ,  cuando  es  u t i l i zado

correctamente,  €s de una potencia l idad muy e levada para

Ia d ivu lgac ión de cualquier  acaecimiento en genera l  y

Ios  de  ÍndoLe  cu l tu ra l  en  pa r t i cu la r .  FULD (1988 ;  pág

34)  apun ta  r ra lg runos  conse jos  pa ra  en fa t i za r  ra  pos ib i l i -

dad de su aprovechamiento:

-  Hace r l -os  exc i tan tes  pa ra  l a  v i s ta .  Usa r  co lo res :

Poner  encabezamientos at ract ivos.

T ras l -ada r los  de  un  l uga r  a  o t ro .  S i  es  pos ib le

poner les  ruedas .  E I  1 leva r lo  a  una  nueva  l oca l i za -

c ión consigue que juegue su papel  para una audien-

c ia  nueva en cada momento.

Poner un nombre y número de te1éfono en eI

tab lón donde los lectores puedan consegiu i r  más

in fo rmac ión r r .

o

aud iov i sua l .

En  es te  apa r tado  i n ten tamos  ag lu t i na r  t odos  l os

sopor tes  que  pe rm i tan  na r ra r ,  po r  cua lqu ie r  med io ,  1os

hechos  que  desde  un  pun to  de  v i s ta  cu l_ tu ra l  sean  s ig -

n i f i ca t i vos .  En  es ta  ve r t i en te  resa l t a r Í a ,  en  caso  de

ex i s t i r ,  € f  l - i b ro  de  ope rac iones  en  e I  que  se  na r ra r Ían
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1os aspectos técnicos y  de comportamiento en eI  quehacer

d iar i -o  -

De  o t ro  l ado ,  PERETTI  ( l - 987 ;  Pág  239 -24 I )  p ropone

toda una c las i f icac ión de estos e lementos y  que escueta-

mente enunciamos:

A .  L ib ro  de  acog ida .  P resen ta  Ia  v ida  co t i d iana  de

1a empresa con sus avances y  los benef ic ios del

pe rsona l .  Exp l i ca  l os  g randes  e jes  de  l a  po l i t i ca

soc ia l  de  Ia  empresa  y  sus  ob je t i vos .

B .  Fo l l e to  de  p resen tac ión .  Desc r ibe  Ia  h i s to r i a ,

o rgan izac ión ,  ca rgos ,  p roduc tos ,  e t c .

c .  Diar io  de Ia  empresa.  Trata de cubr i r  toda la

v ida de Ia  f i rma y de las personas que t rabajan en

e11a .

D .  V Ídeo  de  no t i c i as .  Po r  su  cos te  es tán  poco

desar ro l l ados .

E .  La  pe l i cu la  de  l a  empresa .  T iene  a  l -a  vez  un

uso  i n te rno  y  ex te rno .

A  t ravés  de  una  encues ta  rea l i zada  a  va r ias

co rpo rac iones  de  na tu ra leza  tan to  púb I i ca  como p r i vada ,

nac iona les  y  mu l t i nac iona les  pe r tenec ien tes  a  va r ios

sectores de act iv idad,  e I  GRUPO DE TRABAJO DE EUREQUIP
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f,
( 1988 ;  Pág  5 -10 )  l r ego  a  ra  conc r -us i ón  de  que  ros

per iód icos de empresa,  ros car teres y  los tab lones de

anuncios eran 10s componentes que mayoritariamente

deber Ían potenciarse para t ransmi t i r  Ias creencias.  por

tanto,  der ivamos que estos d i fusores deben ser  desarro-

l Iados de forma pr imord iar ,  máxime cuando su coste es

re lat ivamente reducido en comparac ión con ot ros apoyos.

10 .

t r o .

Este punto es señalado por  GARRATT (1989;  pág 82)

a l  dec i r  gue una organizac ión puede tener  f fun est i lo

propio gue se adopte en todos ros documentos.  Esto

proporc iona una imagen profes ionar  ar  mundo exter ior ,  y

s ign i f ica que todo e l  personal  de 1a empresa sabe 1o gue

se  espe ra r r .  Además  de  pos ib i l i t a r  una  fac i l i dad  en  e l_

reconocimiento de que se ref iere a una factura o in forme

de una corporac ión en concreto,  perrn i te  crear  una

espec ie  de  l ogo t i po  o  fo rma to  con  conno tac iones  fác i r -

men te  expans ib les  en t re  gu ienes  es tán  re lac ionados  con

la  compañ Ía -
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B. REVEI,ACTONES INCORPOREAS.

Esta c las i f icac ión obedece a q[ue,  como hemos

venido re i terando,  ra  cu l tura corporat iva es fundamen-

talmente un fenómeno humano y de corectividad compar-

t ida.  Por  este mot ivo aunque ras observaciones per-

c ib idas por  1a s imple contemplac ión son destacables,  no

son suf ic ientes para expr ic i tar  e l  proceso de formación

y  t rans fo rmac ión  cu l tu ra l .

En una pr imera aproximación podemos señarar que la

importancia de los sÍmbolos inmater ia les estr iba en que

poseen frecuentemente un efecto de señal ,  muestran a ros

miembros de la razón social  cuál-es son ras tareas más

esenciares y Los puntos de vj-sta a tener en cuenta.  En

tar sent ido,  aspectos como e.L tono, 1a fsrma de argumen-

tar,  los contactos informales etcétera,  ofrecen l -a

pos ib i l idad  de  comunicar  mensa jes  s imbór icos  que or ien-

ten  a l  co laborador  en  su  ac t i tud  d ia r ia .

Er carácter  deseable de estos descr ip tores también

es apuntado de una forma ampl ia  por  MEGGTNSON, MoSLEy y

PTETRT (1988 ;  Pág  379 )  cuando  ana r i zan  l -a  manera  en  que

se  en t i enden  l -as  pe rsonas  de  una  empresa :  r rLas  ex -

L
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pres iones  fac ia les ,  1as  ropas ,  I d  pos tu ra ,  € I  t ono  de

Ia voz o los movimientos del  cuerpo pueden comunicar

mensa jes  en  fo rma  f ranca  o  su t i l r r .  A  pesa r  de  que  l _os

vest idos t iene un aspecto mater ia l ,  es obv io que ros

demás corresponden a la  t iporogia gue estamos t ra tando,

de ahÍ  1a opor tunidad de su nombramiento.

cuando se in tenta acotar  todas ras represen-

tac iones in tangib les referentes a una potencia l  iden-

t i f i cac ión  cu1 tu ra1 ,  po r  r -a  d i ve rs idad  de  ros  aspec tos

que puede revest i r ,  esta enumeración resur ta muy d i f i -

cu l - tosa.  A l -  examinar  las reverac iones f  Ís icas ya apuntá-

bamos 1a compr icac ión de su taxonomia.  Ahora,  con las

man i fes tac iones  i n tang ib les ,  es ta  l abo r  resu r ta  aún  más

ardua ya gue aquél Ios,  por  1o menos,  eran objet ivamente

perc ib ib les  y  en  c ie r ta  med ida  l im i tados ,  m ien t ras  gue

éstos por  su ta l -ante innater iar  y  sobre todo por  su

esencia cual -  i ta t iva rev is ten una gran rnul - t i tud de

pos ib i l  i dades .

A  pesa r  de  es tas  l im i tac iones ,  s Í  c reemos  que  es

ap rovechab le ,  po r  l a  pos ib l e  c ra r i f i cac i ón  de  su  na tu ra -

reza ,  e r  r ea l i za r  una  ag rupac ión  gené r i ca  de  1os  m ismos :
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A.  P r i v i l eg ios  conced idos .

Por  e jemplo,  ser  miembro de un c lub dentro de Ia

compañÍa aI  que só lo per tenecen determinados co laborado-

res de la  f i rma,  o e l  tener  p lazas reservadas de apar-

camien to .  E I  que  ex i s tan  o  no  es tos  p r i v i l eg ios  nos

dar Ía una idea sobre 1o sectar ia  que puede ser  la

cul tura empresar ia l  y  1a repercusión que tendr Ía esto en

los  va lo res  compar t i dos .

B .  Las  ac tuac iones  de  l os  fundadores .

A pesar  de que estos hechos pueden c i rcunscr ib i rse

a  l -a  h i s to r i a  o rgan izac iona l  (en  caso  de  no  responder  a

la  rea l i dad )  o  a  l as  l eyendas  (ba jo  ]a  óp t i ca  de  que

sean exaqerados) ,  pueden tanbién desembocar  en una

imagen f igurada dentro de Ia  empresa.  Estos pranteamien-

tos  son  expues tos  po r  AAKER (1988 ;  pág  320 )  :  r rUna

corpo rac ión  con  unas  ra Í ces  ún i cas  i nc luyendo  e I  es t i r o

pe rsona l  y  I a  expe r ienc j -a  de1  fundador ,  puede  p roveer

sÍmbolos ext rernadamente potentesr f  .

I
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C. Empleados as ignados.  es deci l :  e I  número de

f i l t ros  que se  neces i tan  para  l leqar  a  un  a l to  d i rec-

t i vo .

Este rnat iz es apuntado por DAVIS y NEWSTROM (t_9BB;

lág  62) ,  as Í  cuando hay  gue pasar  por  conser jes ,  secre-

ta r ias ,  d i rec t i vos  med ios  e tc . ,  para  en t rev is ta rse  con

la al ta gerencia,  se observa que eI  t ipo de organización

burocrát ica y 1os valores conservadores son l_os crue

predominan en  1a  f i rma.

D.  Las  exp res iones  de l ros t ro .  manos  v  demás

par tes de]  cuerpo.

Como esquemat i za  WEEKS (1989 ;  Pág  64 ) :  i l pa ra  qu ien

sabe  desc i f ra r  l - os  s ignos  no  ve rbaLes ,  I os  mov im ien tos

corpora les const i tuyen e l  más r ico campo de obser-

vac ión r r .  S i  hay  una  d inamic idad  y  ag i l i dad  a  Ia  ho ra  de

ges t i cu la r ,  se  puede  t ransmi t i r  una  i dea  de  acc ión  y

ac t i v i dad  cons tan te  en  Ia  empresa .  po r  con t ra ,  €1

sosegamien to  y  l as  fo rmas  es tá t i cas ,  cuando  son  man i fes -

tadas  po r  muchas  pe rsonas  en  l a  o rgan izac ión ,  gu i zás  sea

seña l -  de  un  desa r ro l - l - o  mecan ic i s ta  v  bu roc rá t i co  en  Ia

mane ra  de  hace r  l as  cosas .
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E.  T Í t u Ios  de l  pues to .

Aunque no necesar iamente,  los nombramientos

cargados de e lementos barrocos suelen estar  apare jados

con est ructuras empresar j -a les de t ipo conservador .

De ot ra par te,  cuando se está buscando Ia coopera-

c ión entre las personas,  €s de esperar  que Los formal is-

mos  y  l os  amb ien tes  r Íg idos  no  favo rezcan  es ta  me ta .  La

el iminación de estas credencia les in ternas ser Ía una de

Ias  me jo res  so luc iones ,  ya  que  como ind i ca  DAVIS  ( l - 9BB;

Pág 17 6)  :  t rE l  uso de conceptos como par t ic ipante,

miembro del  equipo,  o  co lega no denotan un s tatus

desigual  y  pueden generar  unas re lac iones mejores entre

los gerentes y  los que ocupan tareas en los n ive les

i n fe r i o res r r .

F .  La  comun icac ión .

Este es un detector  de gran t rascendencia ya qüe

es  una  de  l as  v Ías  p r i nc ipa les  de  t ransmis ión  cu l tu ra1 .

Por  es te  rno t i vo  1e  da remos  un  t ra tam ien to  espec ia l .

¡b*
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2 . 2 . 2 . L .  L A COUUNICACION.
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Una pr imera aprox imación sobre eI  contenido de

este fundamenta l  t ransmisor  ser Ía e l  re fer i rse a é1 como

eI  conjunto de palabras con se expresan unas ideas y

sent imientos y  rnás especÍ f icamente eI  est i lo  y  modo de

hab la r  y  esc r i b i r  de  cada  cuá1 .  En  un  sen t i do  s im i l a r  se

p ronunc ia  HARRfS  (1980 ;  Pág  270 ) :  r r l , a  comun icac ión  es  e I

in tercambio de ideas y  conceptos con eI  propósi to  de

in fo rmar ,  i n f l u i r ,  pe rsuad i r  e  i n teg ra r .  N inguna  o r -

ganizac ión ex is t i rá  por  mucho t iempo s i  no cuenta con

a lgún  t i po  de  comun icac ión t ' .

Observamos aquÍ como el-  c i rcunscr ib i r la a una

f o rma  de te rm inada ,  d igase  e l -  hab la  po r  e jemp lo ,  Do  es  Io

re levante,  s i -no que Ia  pos ib i l idad de produci rse un

f l u jo  de  mensa jes  en t re  l as  d i f e ren tes  pe rsonas  es  l -o

que  rea lmen te  Ie  da  va l i dez .  A  pa r t i r  de  es tos  p lan -

teamientos y  del  aspecto de to ta l  dependencia ent re este

eJemen to  y  1a  ex i s tenc ia  de  cua lqu ie r  o rgan izac ión ,

entre éstas las de indole económico,  podemos expresarnos

con  S IMON (1980 ;  Pág  I 47 )  a  1a  ho ra  de  da r  una  desc r i p -

c ión  ag lu t i nadora :  r rLa  comun icac ión  puede  se r  de f i n ida

fo rma lmen te  como un  p roceso  med ian te  e ]  cua l  l as  p remi -

sas  dec i so r ias  se  t ransmi ten  de  un  m iembro  de  l _a  o r -

gan izac ión  a  o t ro .  Es  ev iden te  que  no  puede  ex i s t i r
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organización sin comunicación, porque en ese caso no hav

posibi l idad de que el  grupo inf luya en er comportamiento

de l  ind iv iduor r .

Es innegable Ia mult i tud de forrnas que puede

revest i r  la  comunicac ión entre los ind iv iduos de una

empresa.  s in  embargo,  €S c]aro como expresa cuERVo

(L977 .a - ;  Pág  16 )  que  t r so ramen te  ex i s t i endo  una  buena

comunicac ión in terna y  externa,  ]a  empresa podrá l levar

a  cabo  sus  ob je t i vos  y  reaL izac iones r .  En  ta I  aspec to ,

cuest iones como l -a  expres ión cu l turar ,  los in formes o

todos los sopor tes que se encontrar Ían con e l  apoyo de

los ordenadores es s ign i f icat ivo.  No obstante,  y  s in

lugar  a dudas,  €1 medio más efect ivo y  común es e l

renguaje.  AsÍ ,  en tanto en cuanto esta manera de expre-

sa rse  es  as i rn i l ada  ba jo  unas  conno tac iones  pa rec idas  po r

una co lect iv idad de miembros de la  compañÍa,  podremos

af j - r rnar  que e l -  lenguaje es en s í  mismo un e lemento de

detecc ión y  t ransmis ión de ra cur- tura de l -a  f i rma ya

Qü€'  ent re ot ros componentes,  la  cu l tura de una organi -

zac ión  se  re f l e ja  en  1a  manera  en  que  se  usa  Ia  d ia léc -

t i ca  pa ra  desc r ib i r  l as  ac t i v i dades  v  e1  en to rno .
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Si  concretamos un poco más,  podemos deci r  que

den t ro  de l  l engua je ,  és te  puede  se r  o ra l  o  esc r i t o ,

ten iendo un mayor  arra igo,  para los f ines que nos ocupan

aquÍ ,  €1 pr imero porque además de las expres iones y

tonos que Ia  acompañan,  rev is te una mul t i tud de formas.

Una c l -as i f icac j -ón exhaust iva de éstas es Ia  of rec ida por

REVILLA (L97O;  Pág  185 )  que  1as  enumera  en :

1 .  D iá Iogo  pe rsona l .

2 .  Conversac ión  en  g rupo .

3 .  Char l -a  con audi tor io  reducido.

4 .  Pa r lamen tos  b reves .

5 .  Con fe renc ias .

6 .  D i scu rso .

7 .  f n fo rme  o ra l .

B .  A renga .

9 .  Co loqu io .

l - 0  .  C l -ase .

Aún más,  dentro de esta taxonomÍa anter ior ,

creemos gue l -a  conversación in formal  t iene c ier ta

p reponderanc ia  sob re  l os  demás  ya  que  Ia  j e rga  hab i tua l ,

l a  h i s to r i a  y  1as  l eyendas  sue len  tene r  una  mayor

d i fus ión  po r  es te  cana l .  Es te  pun to  de  v i s ta  es  tamb ién

compar t i do  po r  JANKOI^ I IC  (1989 ;  Pág  45 )  a I  a f  i rmar

l*
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escuetamente gue t t la  conversación es uno de los recursos

fundamenta les de la  comunicac ión verbar ,  y  e1 hom-bre o

rnujer  de negTocios in te l - igente reconoce su va lorr r .

_ 
Mucho más exprÍcitos resultan RANDELL, PACKARD y

SLATER (1988;  Pág 14)  en sus p lanteamientos cuando se

ref  ieren a esta temát ica:  t tMuy a menudo se menciona Ia

necesidad y Ia  opor tunidad de lograr  una comunicac ión

ampl ia  y  prec isa en e1 seno de Ias empresas,  y  se han

descr i to  innumerables métodos para consegui r lo .  s in

ernbargo,  n inguno de e l los es tan ef icaz como una conver-

sac ión con un f in  determinado hábi l rnente d. i r ig ida entre

pe rsonas r r .

Estos d iáIogos,  que en muchas ocasiones rev is ten

un aspecto in fornal ,  cuando se producen en una cu l tura

muy asentada y fuer te,  sóIo suele tener  sent ido y

pos ib i l i dad  de  comprens ión  en  e r  seno  de  ra  m isma.  Es

deci r ,  Qfü€ toda corporac ión,  con unos va lores muv

asumj -dos ,  t i ene  su  p rop ia  j e rga  y  ga l ima t Ías ,  t an to  en

unas referencias técnicas como vulgares que va a dar

pe rsona l i dad  p rop ia  a  l - a  razón  soc ia l .
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Al  t ra tarse de una cu l tura débi l ,  puede ocurr i r

gue esta forma de comunicac ión no esté extendida entre

todos ,  p roduc iendo  c ie r ta  con fus ión .  Es ,  en  de f i n i t i va ,

e I  e fec to  apun tado  po r  M INER (L978 ;  Pág  l -4O) :  r r l , a  gen te

ut i l iza muchas palabras que suelen tener  una natura l -eza

técnica que rnuchos ot ros no ent ienden.  AsÍ ,  muchas

palabras son ambiguas y hay muchos aspectos de 1a

exper ienc ia humana que no son efect ivos con palabras

convenc i -ona les r r .

Aunque cualquier  ind iv iduo o grupo de l -a  empresa

es  fac t i b le  de  desa r ro l l - a r  cua lqu ie r  t i po  de  a rgo t ,  es

muy  seña lab1e  que  1as  me tá fo ras  u t i l i zadas  po r  l _os

d i rec t i vos  t i enen  su  p rop io  peso  espec Í f i co .  Es to  se

fundamenta en gue, por el- cargo que ocupan, Ios que

fo rman  es te  co lec t i vo ,  t i enen  una  pos ib i l i dad  de  pene-

t rac ión y  contacto para expandi r  su lenguaje f igurad.o.

Va r ios  son  l os  au to res  que  man i f j - es tan  es ta  tes i s ,  en t re

e l - l os  cab r i a  seña1a r :

A . -  KREFT ING y  FROST (1985 ;  Pág  167 ) :  i lE t_  d i r ec -

t i vo  as tu to  es  e I  que  p res ta  a tenc ión  a  Las  me tá fo ras

como un  recu rso  pa ra  en tender  l os  eLemen tos  i ncons -

c ien tes  en  l as  d i ve rsas  cu l tu ras  o rgan izac iona les t r .

L
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B. -  MARTfN  y  LEAL  (1989 ;  Pág  103 ) :  t rE l  l engua je

que usan estos d i rect ivos,  especia lmente sus metáforas

l i ngü Ís t i - cas ,  o r i g inadas  po r  sus  c reenc ias  compar t i das ,

pueden ser  un poderoso moldeador  de la  est rategia y  del

comportamiento organizac ional f r  .

C . -  SAP fENZA (1988 ;  pág  68 ) :  r rE l  l engua je  que  usan

los  d i rec t i vos ,  espec ia rmen te  su  l engua je  me ta fó r i co ,

mani f iesta las creencias compart idas y  puede ser  una

forma poderosa de mol-dear  1a est rategia organizac ional f r .

rndependientemente de gue esta comunicac ión de r_os

di rect ivos sea en forma de metáfora o Do,  er -  lenguaje

puede  reves t i r  c i e r tas  moda l - i dades .  Ba jo  es ta  ve r t i en te ,

destaca eI  t rabajo de BAKER ( l_986;  pág 62)  en cuanto a

la forma act iva y  pas iva de los verbos y  ra in f r -uencia

de  l -os  d i rec t i vos  a  l - a  ho ra  de  u t i r i za r ]os .  se  re f i e re

este autor  a  que los verbos en act ivo t raducen una

d inamic idad ,  m ien t ras  que  su  con jugac ión  en  pas i va

deno ta  una  tendenc ia  es tá t i ca  an te  l os  sucesos  y  añade

a1  respec to :  'A  t ravés  de  l a  expe r ienc ia  y  e l  cono -

c im ien to ,  un  d i rec t i vo  da  un  mayor  én fas i s  a  pa r -

t i cu la res  da tos  de  i n fo rmac ión  como re levan tes  en  l a
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resolución de un problema o alargamiento de una deci-

s ión.  cuando una curtura organizacional  está predispues-

ta a atender a los problemas, esta preocupación se

ref le jará en una seña1 mental  y el  lenguaje se usará

para estructurar el  problemat.  vemos, pues, €l  a lcance

gue puede tener eI  uso de la conjugación verbal  como

modo de transmit i r  ras inquietudes direct ivas y parare-

lamente la cul- tura.

En ot ro orden de i -deas,  toda comunicac ión,  sea

ora l -  o  de cualquier  o t ro t ipo,  puede poseer  una or ien-

tac ión formal  o  in formal- .  La pr imera ser Ía ra que se

p roduce  po r  1os  denominados  r conduc tos  o f i c i a res '  ba jo

aspectos como l - ibros de contabi r idad,  c i rcu lares de Ia

ge renc ia ,  memor i as ,  e t c .

Respecto a los segundos ya aderantábamos,  df

hab ra r  de  l -a  comun icac ión  espec Í f i ca  po r  e l  l engua je ,

q"ue en cuanto a t ransmisor  cu l tura l  l0graba mayores

cuotas de efect iv idad que l -a  formal ,  puesto eue,  ent re

o t ras  causas ,  sue le  tene r  una  ca renc ia  de  J -a  acep tac ión

inpe ra t i va ,  t an  l i gada  a  ros  conduc tos  reg lamen ta r ios .
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unas  d i s t i nc iones  conc re tas  de  es tas  reve lac iones

entre las personas de cualquier  empresa v ienen expuestas

por  CHIAVENATO (  j_981;  pág l_91)  cuando mant iene que

r rp resen ta  l as  s igu ien tes  ca rac te r Í s t i cas :

A . -  Re lac ión  de  cohes ión  o  de  an tagon ismo.

B .  -  S ta tus .

C . -  Co labo rac ión  espon tánea .

D . -  La  pos ib i l i dad  de  I a  opos i c i ón  a

gan izac ión  fo rma l .

1a or-

E. -  Pa t rones  de  re lac iones  y  ac t i v i dades i l "

Este t ipo de in tercambio,  de cualguier  cr_ase de

inf  ormación mediante esta v Ía,  perrn i te  acrecentar  r -os

efectos posi t ivos de 1a cur- tura por  la  cohesi -ón poten-

c ia l  en t re  l os  pe r tenec ien tes  a  1a  razón  soc ia r .  Es  de

espera r ,  €D  a lgunas  ocas iones ,  una  me jo r Ía  en  e l  ren -

d i rn iento por  esta causa aducida anter iormente.  Esta

ser Ía l -a  tendencia subrayada por  cHALoFSKy y RETNHART

(  l -9BB ;  Pág  106  )  :  r f  Las  comun icac iones  i n fo rma les  dan

in fo rmac ión  pa ra  p roduc i r  nuevos  p roduc tos  y  se rv i c ios

med ian te  e l  desa r ro l - l o  de  Ios  recu rsos  humanos  den t ro  de

las  poJ - i t i cas  y  cu l t u ra  de  l - a  o rgan i zac ión ' r .
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En ocasiones,  y  para determinados casos,  este

canal  puede rever t i r  hac ia un ta lante contraproducente.

Esto ocurre,  sobre todo,  cuando la  comunicac ión formal

no desarro l la  sat is factor iarnente sus func iones y  1os

colaboradores in tentan consegui r  in formación por  ot ras

vías,  c i rcu lando de este modo los rumores.  Este t ipo de

lenguaje suele ser  negat ivo porque normalmente crea

cier ta  insegur idad por  no saber  nunca s i  serán c ier tos

o no.  Este e lemento de d i fus ión es t ra tado por  STANTON

( l -989 ;  Pág 93 )  ,  qu ien recoge que r ' los rumores crean

incert idumbre, Ia incert idumbre produce temor y el temor

no permi te t rabajar  de forma ef ic iente.  S i  1a gente está

preocupada por  su fu turo,  sü necesidad de aver iguar  qué

está pasando exactamente los abrumará y  tendrá más

impor tanc ia ,  pa ra  e I l os ,  gü€  su  p rop io  t raba jo t t .

Otra t ipo logÍa,  que puede revest i r  un aspecto

tanto formal  como in formal ,  ser Ía  la  re ferente a la

comun icac ión  ve r t i ca l ,  eu€  puede  se r  ascenden te  o

descenden te ,  y  I a  ho r i zon ta l .  Respec to  a  l - a  p r imera ,

dec i r  que  se r ia  Ia  que  se  p roduce  de  l os  subord inados  a

l -os  d i rec t i vos  (ascenden te )  o  v i ceve rsa  (descenden te )  .

;¡4.
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una descr ipción clara de esta subclase es ra

ofrec j -da por HALL (  1983 ;  pág 193 )  :  f rMientras que las

comunicaciones descendentes se vuerven más detarradas y

especÍf icas,  aquélras que se mueven hacia arr iba en ra

jerarquÍa deben condensarse y resumirse. Es indudable

que una función importante de aquérlos que están en ra

n i tad  de  la  je ra rqu Ía  es  f i l t ra r  y  ed i ta r  ra  in fo r -

mación' t .  Esto t iene su expr j -cat iva debido a que, normar-

mente,  ras personas que ocupan los s i t ios más bajos del-

escalafón suelen ser más numerosas, por 1o gue las

fuentes de información es de esperar que sean mayores en

cuanto a su cuantÍa se ref iere.

otra pecur iar idad reseñabre es que a l  produci rse

entre ind iv iduos con cargos y  responsabi l idades d i feren-

tes,  Ia  conf  ianza entre e l l -os es de esperar  que sea

parc ia l .  Es to  se  de r i va r Ía  en  que  1os  l azos  en t re  e1 los

no permi tan t ransmi t i r  ra  cuf tura con toda l_a rapidez v

segur idad  que  se r Ía  deseab le .

Este  pos ib re  inconven ien te  vendr Ía  par iado en

par te  por  e r  o t ro  t ipo  de  d i fusor ,  cuáJ-  es  e ]  canar

hor izon ta l .  Es te  med io  podemos de f in i r lo  con coNTrNoLo

( r977 ;  Pág  368)  :  r rLas  comun icac iones  hor i zon ta les  se
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re f ieren a todos l -os cambios de in formaciones,  formales

o in formales,  que ex is ten entre 1os depar tamentos o

secc iones de }a empresa,  y  en todo caso entre e l -  per-

sonal  per teneciente a un mismo n ive l  jerárguico"  -  De

esüe  modo ,  Po r  ocupar  pos i c iones  s im i l a res ,  l d  f rangueza

entre los miembros empresar ia les del  mismo escalafÓn

puede aumentar .  Der ivat ivamente,  esto puede repercut i r

en una mayor  cohesión y  for ta leza de Ia  cu l tura cor-

po ra t i va  dado  que  cues t i ones  como,  PoL  e jemp lo ,  I as

leyendas,  tanto posi t ivas como negat ivas,  son contadas

con tota l  t ranqui l idad ya que no hay rn iedo por  narrar ,

más o menos,  de Io  que ser Ía conveniente en caso de

tratarse de un super ior  o  de un subord inado.

No obstante,  no hay que o lv idar ,  como apunta

RODRIGUEZ PORRAS (1989;  Pág 10?)  que r r la  comunicac ión

hor i zon ta l ,  como todo  p roceso  de  comun icac ión  gue  se

produce en l -a  organizac ión,  v iene afectada por  cuatro

fac to res :

A .  E }  l engua je .

B .  La  pe rsona l i dad  de  l -os  p ro tagon j - s tas .

C .  Las  re l ac i ones  i n te rpe rsona les .

D .  La  o rgan i zac ion  en  sen t i do  amp1 io i l .
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Estos determinantes anter iores son más concluyen-

tes a1 t ra tarse de1 t ipo de not i f icac iones que estamos

anal izando ya Q[u€,  sobre todo,  la  personal idad y las

re lac iones in terpersonales pueden quedar ,  €D c ier ta

nedida,  d f  margen aI  re fer i rse a una comunicac ión

ver t icar .  Tal  hecho podr Ía produci rse porque este canar

puede desenvorverse sat is factor iamente mediante unas

re lac iones meramente profes ionales.  por  su par te,  estos

factores cuando son negat ivos impiden esa comunicac ión

hor i zon ta l -  a l  reduc i r se ,  o  i nc luso  e l im ina rse ,  esa

conf  j -anza in t r Ínseca y necesar ia  para desenvol -verse

pos i t i vamen te .

Tanbién es destacable cómo e l  momento de entrada

en la  organizac ión y  ot ras d imensiones como la  edad y la

educac ión  s im i l a r  pueden  a fec ta r  a  esa  e f i c i enc ia

d i f uso ra .  En  es ta  I Í nea  PFEFFER (1985 ;  pág  70 )  seña la :

f rLa comunicac i -ón f  recuente t iende a incrementar  r -as

s im i l i t udes  en  1os  va lo res  y  pe rspec t i vas  y  a  e reva r  más

los  pa rec idos  en  l as  ac t i t udes  y  c reenc ias .  Todos  es tos

fac to res  p roducen  una  mayor  i n teg rac ión  y  cohes ión  en t re

e I  g rupo  que  ha  en t rado  a I  m ismo t i empo" .
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Otro condic ionante que permi te que mejore Ia

propagación de los va lores es la  d imensión de 1a cor-

porac ión.  Usualmente cuando Ia cornpañÍa es pequeña y eI

número de personas que Ia forman reducido,  la  in for -

mación es rápida y  además e l  pe l igro de su terg iver-

sac ión  es  mÍn imo .  Como reca l ca  LEAVfTT  (1988 ;  Pág  1 ,72 )  |

r rLa mezcla de agrupamientos e in formal- idad en 1as

organizac iones pequeñas,  junto con un tamaño f Ís ico

reduc ido ,  pe rm i te  una  fác i I  comun icac j -ón l r .

S i  re tomamos 1as func iones concretas que e jerce,

a l  se r  un  fac to r  de  re fo rzamien to  de  l os  va lo res ,

consegui rá que la  cu l - tura desempeñe ex i tosamente los

comet idos  que  Ie  son  p rop ios .  As Í  GEL IN IER (1986 ;  Pág

232) ,  MARTTNEZ y  NOSNTK (1988 ;  Pág  82 )  y  MEREDITH,

NELSON y  NECK (1986 ;  Pág  19 )  i nan t i enen ,  po r  sepa rado ,  l d

tes is  de que una buena comunicac ión,  v Ía mejorando Ia

v igo ros idad  de  l a  cu l - t u ra ,  cons igue  una  mayor  p roduc -

t iv idad y rendi rn iento dentro de Ia  empresa.

Además ,  co la te ra lmen te ,  l og ra  un  g rado  de  t ran -

qu i l i dad  en t re  l - os  m iembros  co rpo ra t i vos .  Es ta  i dea  es

expues ta  po r  I ^ IE ICK (1987 ;  Pág  115 )  a I  aseg 'u ra r  que  r ' l a

comunicac ión cara a cara es in teresante a la  hora de

g¡*
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produci r  segur idad en e l  s is tema.  La gente t iende a

devaluar  1o que no hace b ien.  S i  se necesi ta  un s is tema

de a l ta  segur idad,  e l  habla mant iene una conexión de ahÍ

que s i  e I  habla se devalua,  Ia  insegur idad aumentat r .

En ot ro orden de ideas,  habr Ía que mat izar  que

dentro de una misma empresa,  ür  mismo mensaje puede

transmi t i rse de d i ferentes formas e in tens idad.  Este

deta l le  también permi te i r  ca l ibrando eI  d iagnóst ico

concreto de 1a cu l tura.  En efecto,  s i  se t ra ta de una

corporac ión encaminada hacia los c l ientes,  s iendo eI

serv ic io  de éstos la  base fundamenta l  de su venta ja

cornpet i t iva,  €s de esperar  que cuando hay que d i fundi r

a lgo a l  respecto entre los ind iv iduos,  los mensajes se

efectúen con más premura e in tens idad.  En caso contrar io

será una seña1 de que esa or ientac ión detern inada es la

base  de  una  cu l tu ra  o rgan izac iona l  déb i l .

De aquÍ  que no só l -o es impor tante eI  contenido de

la  comun icac ión ,  s ino  tamb ién  l -a  i n tenc iona l i dad  y  e ]

én fas i s  pues to  en  e I  mensa je .  Cor robo rando ,  eD  c ie r ta

rned ida ,  es tos  p lan teamien tos ,  BEASCOECHEA (1990 ;  Pág

141)  con f  i rma :  I 'Es  impor tan te  adecuar  l - os  med ios  de

comun icac ión  a  Ias  ca rac te r Í s t i cas  de l  em iso r  y  de I
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recep to r  y  de  Ias  s i t uac iones  espec Í f i cas  ( impor tanc ia ,

rap idez ,  p repa rac ión  p rev ia  necesa r ia  de  l as  pe rsonas ,

e lecc ión  de r  rnomen to  adecuado ,  i n tenc ión  de l  mensa je ,

e t c .  )  r r  .

En  de f i n i t i va ,  l a  comun icac ión  es  uno  de  1os

el -ementos de detecc ión cu l tura l  más reseñab]es,  s iendo

su  func ión  de  canar  de  t ransmis ión  de  1o  más  ren tab re .

En  es te  sen t i do ,  compar t i -mos  l as  i deas  de  FUENTES (1988 ;

Pág 49)  sobre su t rascendencia:  r rE l  ror  est ratégico gue

rev is te 1a comunicac ión,  y  su reconocida ef icac ia como

inst rumento de cambio,  ha contr ibu ido a conver t i r la  en

una i -mpor tante func ión empresar iar  (a  veces con su

p rop io  espac io  en  l a  empresa ) :

LegÍ t ima:  porque es un acto de ra d i recc ión para

ga ran t i za r  e l_  camb io  cu l tu ra l  y /o  técn i co .

Nob le :  po rque  rep resen ta  l a  exp res ión  de  l a  v ida ,

de l -  es t i l . o  y  l - a  cu l_ tu ra  p rop ias  de  l _a  empresa r r .

vemos que además de poder  efectuar  conveniente-

men te  es tas  m is iones  de  i den t i f i cac ión  y  d i f us ión ,  puede

desempeñar ,  en  e1  caso  de  se r  necesa r io ,  un  comet ido

des tacab l -e  a  l a  ho ra  de  ca rnb ia r  ra  cu r tu ra  po r  se r  e1

med j -o  po r  e l  que  se  da rán  a  conoce r  es tas  mod i f i cac io -

nes .

rL
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2.3. VALORES COT{PARTIDOS EN LA EI. ÍPRESA.
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Este elemento cuar i tat ivo t iene un peso nada

desdeñabre a la hora de def in i r  y catalogar ra cul tura

concreta de una empresa. Tal-  es así ,  que se suele

sus t i tu i r ,  en  ocas iones ,  e l  con ten ido  (va lo res  compar -

t idos)  con e1  cont inente  (cu l tu ra  o rgan izac iona l ) .  Es to

no es totarmente correcto ya que Ia cultura engloba rnás

cuest iones que los valores,  pero ya nos perrni te tener

una idea de Ia rel-evancia de este térrnino. Ambos, en un

contexto correcto,  pueden pasar perfectamente por

sinónimos aunqlue vamos a intentar del in i tar los para

poder plasmar su aprovechabi l idad.

La  de f i n i c ión  de  1os  va ro res  no  es  de1  todo  fác i1 ,

entendiéndolos desde la  perspect iva de su ex is tenc ia en

una unidad económica.  Este pr imer  aspecto es subrayado

por  LEAVr r r  (1988 ;  pág  91 ) :  r fE l  concep to  de  va l -o res ,  d I

igual  que e l ,  de v is ión es ambiguo" .  Tanbién srErNER y

MINNER (1982 ;  Pág  l -75 )  pun tua l  í zan  que :  rE l  t é rm ino

valor  suefe ser  usado por  l -os d i rect ivos s in  un c l -aro

s ign i f i cado  espec i f i co .  como resu l tado  de  es to  ex i s te

una  cons ide rab l -e  con fus ión  de  su  ve rdadero  s ign i f i cado" .

una pr imera  descr ipc ión  in tu i t i va  der_  vocabro

podr Ía  ser  la  o f rec ida  por  COLLERETTE y  DELTSLE (1988;

t*
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Pág 94)  :  I tun vaLor  expresa un s is tema de creencias at

que suscr ibe un ind iv iduo,  ü f l  grupo,  o  una organizac ión;

ref le ja  una manera par t icurar  de encarar  d i ferentes

aspectos de la  rea l idad y d icha concepción de ra rea l i -

dad es consecuencia de una erecc ión consciente o incons_

ciente entre d iversas posib i l idadesr .  A nuestro entender

1os va lores,  para tener  un sent ido de e lemento cu l turar ,

deben ser  bás icamente conscientes,  dado que un espi r i tu

organizac ional  fuer te y  con resul tados provechosos no se

p roduce  a I  aza r ,  s i no  po r  e1  desa r ro l t o  de  una  f i l oso f Ía

empresar ia l -  concreta güe,  con er  paso del  t iempo,

a lcanza un arra igo entre todos los miembros cor-

po ra t i vos .

Mucho mas concisos,  aunque por  e l lo  no menos

apropiados,  son PEARCE y RoBTNSON (  1988, .  pág 3 82) :  r 'Los

va lo res  son  l as  asunc iones  bás i cas  sob re  gué  i deas  son

deseab les  o  en  qué  cons ide rac iones  debe  es fo rza rse r r .

Es ta  apo r tac ión ,  a  pesa r  de  se r  esc ra recedora  po r  su

senc i l r ez ,  no  t i ene  en  cuen ta  1a  concepc ión  de  que  deben

ser  compar t i dos -  De  es te  modo ,  l os  d i rec t i vos  pueden

tene r  unos  va ]o res  nuy  ú t i r es  y  vá I i dos  como podr Ía  se r

e ]  caso  de  o f rece r  ros  b ienes  a  ros  c l i - en tes ,  no  pa r -

t i endo  de  una  concepc ión  de  r r co loca r r  l os  p roduc tos  y /o
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se rv i c ios ,  s ino  buscando  e1  poder  sa t i s face r  l as  neces i -

dades de éstos.  S in embargo,  s i  los empleados a n ive l

operac ional  sost ienen y p iensan que hay que produci r

mucho ,  Do  cu idando  en  demas Ía  l a  ca l i dad ,  I os  va lo res

di f Íc i lmente convergerán.  Se observa con este e jemplo

eüe,  aún pudiendo tener  tanto los d i rect ivos como los

co labo radores  unos  p lan teamien tos  vá l i dos ,  s i  1os

vaLores no están a l ineados serán un detector  ineguÍvoco

de una cu l tura débi I  y  f ragmentada.

Esta posib le  d i ferencia también se detecta en eI

de ta l l e  p resen tado  po r  ROGOVSKY (1988 ;  Pág  1 ) :  f r I , os

va1ores son 1a tendencia de prefer i r  un c ier to  estado de

cosas sobre todo.  Los va lores determinan nuestras

interpretac iones y  s ign i f icados que at r ibu imos a los

hechos  y  nues t ras  expe r ienc ias  rac iona les  respec to  a  l os

mismosrr .  La ausencia del  componente de i rnp l icac j -ón

genera l  de l  g rupo  conv ie r te  a  es tas  desc r ipc iones  en

insu f i c i en tes .

La  ca renc ia  expues ta  an te r i o rmen te  es  soLven tada

po r  au to res  como  AAKER (1988 ;  Pág  318 ) :  r rE l  concep to  de

va lo res  compar t i dos  o  c reenc ias  dominan tes  sos t i enen  Ia

cu l tu ra  espec i f i cando  qué  es  impor tan te ' r .  SCHEfN (1988 .
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tr

b . ;  Pág  54 )  t anb ién  recoge  es ta  ma t i zac ión  a l_  dec i r  que

son I tuna ser ie  de reglas o pr inc ip ios que perrn i ten

man tener  l a  i den t i dad  e  i n teg rac ión  de  l a  o rgan izac ión r .

En func ión de todas estas caracter is t icas,  v ienen

a ser  Ia  base centra l  de toda conf igurac ión cur turar

puesto gue definen el- cómo y gué real ízar para que la

f i rma considere sat is factor ias unas determinadas pautas

de comportamiento.  Establecen normas de actuación en l_a

empresa  a1  i den t i f i ca r  1o  que  1a  o rgan izac ión  cons ide ra

pr ior i tar io  y  en consecuencia,  gu iarán a 1os miembros a

consegui r  esas preferencj -as.

Para l -e lamente debemos hacer  h incapié en que l -os

va lo res ,  desde  es ta  óp t i ca  cu l tu ra l ,  no  se  re f i e ren  a t

de  l as  pe rsonas  cons ide radas  a i s ladamen te ,  s ino  a  l os

que son in t r Ínsecos a l -a  empresa como un conjunto

compacto.  De ahÍ  que l -os mensajes se desenvuelven

favorablemente cuando son entendidos en ]os mismos

té rm inos  po r  t oda  l -a  co rpo rac ión .  Es te  p roceso  es

na r rado  po r  QUrNN y  McGRATH (1985 ;  pág  324 ) :  'A r  i gua l

gue  l -os  i nd i v iduos  t i enen  su  p roceso  de  i n fo rmac ión ,

ta rnb ién  1o  t i enen  Ios  g i rupos  y  un idades  de  pe rsonas .

Para  e f ro  desa r ro l - l an  un  s i s tema de  c reenc ias  co rec t i vas
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sobre er  orden soc j -a l - r r .  rndependientemente de ra ex igen-

c ia de su considerac ión grupal ,  s€ observa en esta

apor tac ión anter ior  una re lac ión d i recta ent re varores

y  c reenc ias .

En efecto,  ambas voces,  con caracter is t icas

a f i nes ,  sue len  usa rse  i nd i s t i n tamen te  a  ra  ho ra  de

acercarse a la  ternát ica de la  cu l tura empresar ia l .  Esta

apl icabi l idad común y s inóni rna l l -eva consigo que todos

1os  p lan teamien tos  desa r ro l l ados  pa ra  1os  va lo res ,

tengan val idez para e1 tér in ino de creencias.  Ahora b ien,

hay quien encuentra c ier tas d i ferencias entre los dos.

un exponente representativo serÍa RODRTGUEZ poRRAS

( 1989 ;  Pág L75)  :  r rA lg:unos va lores están fuer temente

enra i zados  en  l as  c reenc ias ,  o t ros  no .  Es tos  ú l t imos  son

meramente l -o  que la  gente d ice que debe hacerser  Do

tanto 1o que dan por  supuesto que debe hacerse.  Esta

d i s t i nc ión  es  impor tan te  cuando  se  t ra ta  de  conoce r  l a

cu l tu ra  de  una  o rgan izac ión  y  de  p redec i r  l _a  conduc ta  de

sus  m iembros t r .

S in  desp rec ia r  es ta  apo r tac ión ,  op inamos  que  l a

separac ión  de  sus  con ten idos  no  es  ro  su f i c i en temen te

reca lcab le  pa ra  poder los  d i s t i ngu i r  pa lpab lemen te .  A1

g¡-
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basarnos en 1a argumentac ión precedente,  debemos reaf i r -

mar que estos descr ip tores cu l tura les t ienen su razón de

ser en que son compartidos. De ahÍ que con acrarar que

para tener  sent ido deben ser  as imirados por  toda ra

corporac ión,  y  este es er  contexto en que nos s i tuamos,

es un punto de apoyo sat is factor io ,  a  nuestro ju ic io ,

para d is ipar  todo in tento de separac ión del  a lcance de

ambos .

También se suele hablar  de asunciones para refe-

r i r se  a  es ta  t emá t i ca .  En  es ta  I Í nea  scHErN  (19g8 .  c .  i

Pag 21') otorga una mayor preponderancia a este concepto

que aI que venimos empleando. Este autor muestra una

predi lecc ión por  las f rasunciones más que va lores porque

tenemos una sensación inconsciente de eI Ios y  su v is ión

es de verdad automát ica e innegabre.  Aungue los va lores

pueden  se r  deba t i dos  y  d i scu t i dos ,  1as  asunc j -ones

bás Ícas  no r f  .

Aqui  vo lver iamos sobre La misma argumentac ión,  y

es  que  l -os  va lo res ,  t a l -  cono  ]os  ven imos  en tend iendo ,

só Io  pueden  tene r  esa  cons ide rac ión  cuando  son  compar -

t i dos  po r  l as  pe rsonas  re rac ionadas  con  l a  o rgan izac ión .

Por  tan to ,  l os  va lo res ,  cuando  rea lmen te  e je rcen  su

2BB
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mis ión  cu I tu ra1 ,  no  son  deba t idos  n i  d i scu t i dos  po rque

se puede deci r  que la  asunción es inherente.  Como

der ivac ión podemos entender  los dos vocablos como

egu iva len tes .

Ba jo  es te  m ismo p r i sma  de  aná1 is i s  es ta r i a  e I

aprovechamiento de la  palabra act i tud,  entendiéndola en

Ia  concep tua l i zac ión  sos ten ida  po r  BEASCOECHEA ( I986 ;

Pág  106  )  :  r rEn  e I  g rupo  se  desa r ro l l an  i gua lmen te  ac -

t i tudes,  entendiendo por  ta les 1a combinación de creen-

c ias ,  sen t im ien tos  y  p ropens ión  a  1a  acc ión ,  eu€  i nc iden

en los fenómenos de percepción e in terpretac ión de l_os

es t Ímu los  p roceden tes  de  sucesos ,  ob je tos ,  e t c . ,  y  en

1as reacc iones consi -gu i -entes que se mani f iestan en las

op in iones  y  en  e1  compor tam i -en to t r .

Como re f l ex ión  a1  emp leo  de  l as  s i rn i l i t udes

te rm ino lóg i cas  de  va lo res ,  c reenc ias ,  asunc iones  y

act . i tudes,  hemos de deci r  que a pesar  de que se puedan

encon t ra r  a lgunas  d i f e renc ias  en t re  e l1os ,  a I  t r a ta r l os

en eI  ambiente en que nos encontramos y en base a Ia

f i na l i dad  buscada ,  podemos  ra t i f i ca r  gue  su  va l - i dez  es

aná1oga .  As i  cuando  sean  unos  p r i nc ip ios  genera les  que

exp l i quen  todo  e l  f unc ionamien to  de  Ia  razón  soc ia l  y

S*
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estos estén in t r Ínsecamente aceptados como propios en la

compañÍa,  s iendo la  base del  entendimiento de cómo hacer

las cosas,  y  estando además muy arra igados entre todas

las personas de la  empresa,  ld  voz concreta para ex-

presar lo  será ind i ferente.  En def  in i t iva,  cuand.o er

contexto en que se empleen sea eI  que hemos del imi tado

anter iormente,  cuarquiera de 1as formas ut i l izadas será

aprovechable para e jercer  ras func iones de e lemento de

de tecc ión  cu l tu ra l .

una idea muy d is t in ta es la  que pres ide a l  concep-

to de norma o código.  Estos términos suel -en apare jar

unas connotac iones de imposic ión y  un carácter  normal-

mente i rnperat ivo.  De esta manera los d i rect ivos pueden

enumerar  una ser ie  de reglas or ientat ivas o de obl igado

cumpl imiento para que se cumpran en ra corporac ión.  s i

estos requis i tos a desarror- Iar  van en contra del  espír i -

tu  empresar ia l - ,  pueden crear  confus iones y  a l -  f  ina l -

resu l - t a r  nega t i vos .

Por  contra,  €S de esperar  que en organízac iones

con  cu r tu ras  v igo rosas  y  va lo res  p ro fundamen te  asumid .os ,

l -a  f i j ac ión  de  es tas  no rmas  es té  en  consonanc ia  con

e l ] os .  como  a f i rman  ALLEN y  KRAFT  ( rg }2 ;  pág  7 ) :  , ' cua l - -
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quier  grupo,  no impor ta su tamaño,  una vez que se

comprende como una ident idad cuI tura l ,  puede p lanear  sus

propias normas,  creándolas de forma posi t iva para que

puedan ayudar  a sus metas y  modi f icando o e l iminando las

negat ivasr t .  Se observa que los va lores t ienen una mayor

ponderac ion que las normas a Ia  hora de Ia  iden-

t i f i cac ión  cu l tu ra l .  És tas  pa ra  desa r ro l l a r  c ie r to

a l -cance deben der ivar  de aquél Ios o a l  menos no con-

t radeci r l -os,  ya que en caso contrar io  só lo serv i rán para

debi l i tar  1a cu l - tura o para i r  germinando c ier tas

subcul turas contrar ias aI  espÍr i tu  centra l ,  con Ias

imp l i cac iones  que  e l1o  con l - l eva .

Esta natura leza secundar ia  también es subrayada

por  FALf  SE (  19BB ;  Pág 34)  z  r tNecesi tamos,  más que un

cód igo ,  unos  va lo res ,  va lo res  que  debemos  v i v i r  y

exp resa r  en  nues t ros  ac tos r r .  Se  reca l ca  1a  concepc ión

amp l ia  de  l as  c reenc ias  ya  que  l as  no rmas  sue len  re fe -

r i r se  a  cues t i ones  pun tua les  y  cuando  no  se  espec i f i can

muy concretamente,  no son desempeñadas de manera sat is-

f ac to r i a .

Es tos  p lan teamien tos  se  exp l i c i t a r Ían  con  un

e je rnp lo .  S i  una  empresa  p re tende  basa r  su  ven ta ja

-s*
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mr':

compet i t iva en la  reducción y  contro l  de los costes,

puede f i jar  normas como e1 ut i l izar  Ia  energ ia buscando

siempre e l  ahorro,  in tentar  que los empleados p ierdan e l

menor  t ienpo posib le  en las act iv idades que no son

meramente productivas, cuidar que los componentes

necesar ios en Ia  fabr icac ión no sean in f raut i l izados,

etc .  Para le lamente,  s i  los in tegrantes de Ia  or-

ganizac ión t ienen estos va lores muy arra igados,  todas

estas medidas anter iores,  más las que e l los se pueden

imaginar ,  serán desarro l ladas para consegui r  esa d is-

minución de Los costes,  puesto que las recompensas

pasarán por  la  rea l izac ión de estos logros y  todos Io

ent ienden asÍ .  En consecuencia,  vemos la  mayor  impor tan-

c ia  de  1os  va lo res  sob re  1as  no rmas .

Este aspecto de super ior idad y predomin io es ta l ,

que muchas de las caracter Ís t icas de 1os va lores se

aseme jan  a  1as  pau tas  que  s igue  l a  cu l tu ra .  Ba jo  es ta

pe rspec t i va  THEVENET ( l -986 ;  Pág  95 )  des taca  como no tas

d i s t i n t i vas  que  l os  va lo res  son  po r tado res  de  c reenc ias

moraLes en términos de hacer  o no hacer ,  s i rven de

re fe renc ia  en  cuan to  a  l as  e lecc iones  de  l a  empresa ,  son

operac iona les ,  cad .a  co rpo rac ión  t i ene  una  concepc ión

par t i cu la r  de  l os  rn i smos ,  e t c .  Cues t i ones  és tas  que
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co inc iden ,  a  l ¡ roso  modo ,

cu l tu ra  o rgan iza t i va .

con l -o  que sosteníamos con la

Un efecto co latera l  de este ta lante es que e1 modo

en que se detectan estas creencias suele resur tar

d i f í c i l  pa ra  cua lgu ie r  pe rsona  a jena  a  Ia  compañ ia ,

puesto que en 1a mayor Ía de }as empresas se conocen y

t ransmi ten de forma ora] .  No obstante,  en rnuchas f i rmas

exis ten cuadros s i tuados en lugares est ratégicos como en

sa las  de  espe ra  pa ra  v i s i t an tes ,  despachos  pa ra  d i rec -

t i vos ,  comedores ,  e t c . ,  gu€  exp resan  e r  c redo  bás i co  de

la razón soc ia l  y  Qlu€,  s in  hacer  grandes profun-

d izac iones,  dan una pr imera impres ión sobre ro que se

considera impor tante,  Ahora b ien,  para que esto no quede

en s imple ornamentac ión,  debe estar  asumido y compren-

d ido con c lar idad por  todos l -os co l -aboradores de la

razón  soc ia l .

Po r  l _o  que  se  re f  i e re  a  l a  t i po log Ía  de  l -as

c reenc ias  que  ex i s ten  en  una  compañ Ía ,  podemos  dec i r  gue

su  c las i f i cac ión  es  muy  d i f Í c i r  de  pondera r  po r  1a  g ran

va r iedad  que  p resen tan .  una  p r imera  ap rox imac ión  se r Ía

Ia  o f rec ida  po r  BOSCHE ( I9Ba ;  pág  31 )  cuando  de f i ende

que  ¡ r l os  va lo res  pueden  se r :

s-
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l - . -  convenidos,  que se mani f iestan dentro de ros

discursos de Ia  empresa.

2--  No convenidos,  que se mani f iestan dentro de

l -as ot ras var iab les de Ia  organizac ióni l .

Esta taxonomia es reaLmente sirnplista y no aporta

demasiada información sobre lo gue ya venÍamos comentan-

do- unicamente señalar que respecto a ra pr imera posibi-

l idad ,  parece asemej  a rse  más a  1a  de f  in ic ión  de  ]as

normas ya que un discurso, por sÍ  sol-o,  no puede ser

or igen de un val-or,  aunque sÍ  puede reforzar e informar

sobre Ios ya existentes.  En cuanto a la segunda opción,

por su ampl i tud,  pensamos que se catal0garÍa como

ambigua.

Este problema para enumerar  1as d iversas opciones

es  so l ven tada  po r  LORSCH (1986 ;  pág  104_105)  a l  p lan tea r

que 1a a l ta  d i recc ión puede preguntar  unas cuest iones a

los  co labo radores  pa ra  de tec ta r  y  c las i f i ca r  l as  c reen -

c ias  c raves .  E l  p roceso  pasa r Ía  po r  I a  con tes tac ión  de

p regun tas  como las  s igu ien tes :
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1 .  C reenc ias  sob re  1as  me tas .

A.  ¿Sobre qué objet ivos f inancieros debemos

fuer tes creencias basadas en l -a  t rad ic ión y

h i s to r i a?

B .  ¿Cómo es tán  es tas  c reenc ias  sob re  l as

f inancieras conexionadas con ot ras creencias?

tener

en  Ia

metas

C.  ¿Qué ot ras metas creemos que son impor tantes?

2 .  C reenc ias  sob re  ven ta ias  compe t i t i vas .

A.  ¿Qué creemos sobre e l  a lcance de nuestra

act iv idad compet i t iva?

B.  ¿En qué exper ienc ias inrnediatas podemos t radu-

c i r  es tas  c reenc ias?

C.  ¿Es tas  c reenc ias  re f l e jan  un  aná l i s i s  rea l - i s ta

de  l as  pos ib i l i dades  de  1a  compañ ía?

3 .  C reenc ias  sob re  fas  l Í neas  de  p roduc to  en  e I

mercado .

A.  ¿Qué guÍas creemos que deben segui r  nuestros

di rect ivos a 1a hora de compet i r  con nuestros productos

en  e I  mercado?

B.  ¿Pueden  es tos  p r i nc ip ios  se r  t ras ladados

even tos  i nmed ia tos  s igu iendo  l as  gu ias  h i s tó r i cas?

*
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C.  ¿Son

negoc ios?

estas guÍas váI idas hoy en nuestros

4 .  C reenc ias  c laves  sob re  1a  d i recc ión  de l  pe r -

sona1 .

A. ¿Qué creemos que es más irnportante a Ia hora de

reclutar colaboradores?

B. ¿Qué creencias mantenemos sobre 1a impor tanc ia

de 1os empleados en los acontec imientos de la  compañia?

Como se puede observar ,  e I  L is tado es exhaust ivo

y recoge gran par te de la  problemát ica.  Se t ra ta de

evaluar  las contestac iones ind iv iduales a estas pregun-

tas y  comparar las.  Una vez efectuada esta labor  se

dispondrá de una base para Ia  d iscus ión en Ia  a l_ ta

d i recc ión .  A  t ravés  de  es te  p roceso ,  l as  conv i cc iones

que son compart idas pueden ser  ident i f icadas en una

pr imera aprox imación,  fo  cual -  representa una ópt ina guia

de  t r aba jo .
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2 . 4 .  T A X O N O U T A CULTUR;AL DERTVATIVA

IDENTITTCATIVOS .

DE LOs

L
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A raíz  de todos los e lernentos gue pueden ayudar  a

cata logar  una cu l tura,  s€ podr ia  in tentar  una agrupación

der ivat iva en Ia  que se recogl iese,  por  grupos,  a lgunas

ca rac te r Í s t i cas  comunes .  s in  embargo  a1  i n ten ta r  c tas i -

f i ca r  1as  po tenc ia les  pos ib i l i dades ,  nos  vemos  ob l i gados

a  genera l i za r  en  unas  g randes  subd iv i s iones .  Es to  es

debido a gue,  como hernos sostenido en muchas ocasiones,

cada  co rpo rac ión  t i ene  sus  p rop ios  va lo res  d i s t i n t i vos

y ,  1o  que  es  aún  más ,  l a  ex t rapo lac ión  de l  mode lo

cu l tu ra l  de  una  o rgan izac ión  a  o t ra  es  cas i  i nv iab le .

En  es ta  l Í nea  BARBER (1989 ;  Pág  98 )  exp resa  que

r fes inposib le  i rnptantar  con éx i to  una répl ica de Ia

cur tura de una de las empresas cata logadas como exceren-

tes .  Es tas  empresas  a  1o  l a rgo  de  l os  años ,  han  en -

contrado una fórmu]a que ha func ionado suf ic iente como

para  cons ide ra rse  vá l - i da  pa ra  e l l os r t .  La  causa  de  es to

v iene,  €n par te,  por  1a gran d inárn ica que expresan todas

Jas compañÍas inmersas en una economÍa g1obal  que cada

vez comprende a un mayor  número de mercados y c l ientes.

De  es te  modo ,  a f  ac tua r  l as  d i ve rsas  f i rmas  an te  s i t ua -

c i ones  pa rec idas ,  neces i t an  desa r ro l l a r  a l gunas  s i n -

gu la r i dades  que  1as  d i f e renc ien ,  s iendo  1a  cu l tu ra
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empresar ia l  uno de los componentes más representat ivos

de  es tas  d i s t i nc i ones .

Podemos resumir  estos factores de ponderac ión

común con VEGARA (  1989 ;  Pág 45)  :  r rEI  grado de con-

so l i dac ión  de l  d i seño ,  e I  t i po  de  canb io  tecno lóg i co

p redominan te ,  1a  impor tanc ia  de  l as  economÍas  de  esca la ,

Ia  pos ib i l idad de un re juvenecimiento,  const i tuyen

elementos que conf iguran un esquema anal í t ico más

po ten te  pa ra  e l  aná I i s i s  de  Ia  evo luc ión  de  Ias  i n -

dus t r i as  que  l os  esquemas  t rad i c iona les t r .  Es tas  pecu l i a -

r idades genér icas son,  en c ier to  modo,  ias gue afectan,

en mayor  o menor  medida,  a  cas i  todas las empresas y  Ias

que ind i rectamente obl igan a que se ident i f iquen in-

t r insecamente medj-ante 1a cu l tura corporat iva de las

m ismas .

A  pesa r  de  es tos  hechos ,  q reemos  que  es  ú t i ]  hace r

unas agrupaciones de empresas en base a l -  espÍr i tu

o rgan izac iona l  que  l -as  gu Ía .  As Í ,  a1  d iagnos t i ca r  I as

o r ien tac iones  de  una  razón  soc ia l  en  conc re to ,  s i

p receden temen te  hemos  esbozado  una  cLas i f i cac ión  de  l -as

pos ib i t i dades  más  usua les ,  pod remos  en t ronca r ,  con

i,i:"':
8*-
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argunas  ma t i zac iones ,  a  nues t ro  caso  espec Í f i co  en  es ta

o rdenac ión  p re f i j ada  con  sus  ca rac te r i s t i cas  p rop ias .

S i  hemos  u t i l i zado  e I  vocab lo  taxonomÍa ,  en t re

o t ros ,  €s  po rque  és te  se  re f i e re ,  €ñ  su  acepc ión  más

genera l i s ta ,  d l  es tud io  y  c las i f i cac ión  de  ros  se res

v ivos y ,  aunque sea de forma metafór ica,  es innegable

que l -as organizac iones como grupo conexo y con per-

sonal idad propia pueden tener  esta considerac ión.  Además

si  recordamos Ia Teor ía Generar  de s is temas,  ésta

considera a la  empresa como un todo,  formada por  par tes

interconexionadas y mutuamente dependientes a l  igual  que

cua lqu ie r  se r  b io lóg i co .

una pr imera c las i f  icac ión genér i -ca ser ía la  de

dis t ingui r  La f i rma según tenga una v is ión in t r inseca o

ex t r Ínseca , '  como sos t i ene  HANNA (  1985 ;  pág  69  )  :  f rUna

s imp le  y  común  d i fe renc iac ión  en t re  Ias  cu l tu ras  o r -

ganizat ivas es según tengan una v is ión in terna o exter-

na .  Las  cu l tu ras  con  una  v i s ión  ex te rna  se  adh ie ren  en

a lgunas  face tas  de  sus  acc iones  en  e l -  mercado  como po r

e jemp lo  una  exce lenc ia  en  eL  se rv i c i o  a r  c r i en te .  Las

cu f tu ras  con  una  v i s ión  i n te rna  p remian  1as  p r i o r i dades

in te rnas  y  l os  p roced im ien tos r ' .  se  t ra ta  de  una  d i s t i n -
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c ión muy senci l l -a  y  pr i rn i t iva en la  gue únicamente se

recoge esta duaLidad de enfocar  1as or ientac iones dentro

de la empresa o bien en buscar Ias ¡náximas poten-

c ia l i dades  fue ra  de  Ia  m isma.

Este doble carácter también es apuntado por DAVIS

(1988 ;  Pág  L37 ) :  I 'Cuando  se  i nves t i ga  Ia  cu l tu ra  de  una

organ izac ión ,  €s  ú t i l  d i s t i ngu i r  en t re  l os  va lo res  y

creencias in ternos y  externos.  Un enfoque externo revela

los va l -ores y  creencias que t iene un negocio sobre los

consumidores,  eompet idores,  acc ionis tas,  proveedores,

gob ie rno  y  soc iedad  en  genera l r r .

La va l idez de estas est ructurac iones es muy

l i rn i tada y cualquier  razón soc ia l  que par ta con estas

premisas está s igu iendo unos razonamientos erróneos.  De

este modo,  s i  ún icamente se está basando en una v is ión

in te r i o r i s ta  se  pueden  tene r  unos  fa l l - os  s ign i f i ca t i vos ,

puesto que e l  func ionar  to ta l rnente de espaldas aI

mercado  es  una  ma la  po l Í t i ca .  Po r  su  pa r te ,  s i  s i empre

se  es tá  cu idando  exc lus i vamen te  1as  re lac iones  con  l os

c l i en tes ,  s in  p reocuparse  en  demas Ía  po r  e l  pe rsona l  de

la  un idad  económica ,  se  pueden  p roduc i r  d i s rn inuc iones  de

product i -v idad.  Aunque es 1ógico que cualquier  or -
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gan izac ión  tenga  una  p red i l ecc ión ,  sea  i n te rna  o  ex te r -

nd,  e ]  func ionar  únicamente por  cualguiera de las dos

v ias  l l eva rá ,  más  que  a  unos  p lan teamien tos  pos i t i vos ,

a una potencia l  desventa ja conpet i t iva.

ot ra subdiv is ión genera l  ser Ía Ia  de considerar  en

p r imer  l uga r  s i  I a  o rgan izac ión  t i ene  o  no  f i nes  de

lucro.  Es 1ógico pensar  que empresas con f ines lucrat i -

vos tengan unas caracter Ís t icas temperamenta les más

vinculadas que las que no los tengan.  En ta l  sent ido se

p ronunc ian  BOi^ IMAN y  ASCH (L987 ;  Pág  380 ) :  r rEn  l as

empresas con ánino de 1ucro,  los objet ivos como in-

crementar  su posic ión en e l  mercado'  ser  tec-

nológicamente innovadores y  aprovechar  Ias venta jas del

entorno pueden ser  fác i lmente ident i f icados como pen-

samientos est ratégicos.  As i  gue estas empresas t ienen

la  ven ta ja  de  l a  c la r i dad  de  l -as  me tas :  e }  Luc ro  puede

reaL iza rse ,  l as  acc iones  se  pueden  med i r  y  l as  a l t e r -

nat ivas est ratégicas pueden ser  eval -uadas.  En contraste

muchas empresas s in  ánimo de l -ucro t ienen metas que

sue len  se r  cua l i t a t i vas  po r  na tu ra leza '  1o  que  p roduce

con f l i c tos  y  son  ob je to  de  mú l t i p ]es  i n te rp re tac iones r r .

Ba jo  es ta  óp t i ca  l as  co rpo rac iones  que  buscan  remunera r

cuan t i t a t i vamen te  sus  i nve rs iones  se r Ían  más  suscep-
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t ibLes  de  desar roL la r  cu l tu ras  organ izac iona les  fuer tes ,

en contra de ]as que no t ienen esta naturaleza que

potencialmente son rnás viables a impulsar unas or ien-

tac iones  deb i l i tadas  y  múI t ip les '

por  nuestra par te,  creemos que las conclus iones a

que I legan estos autores anter iores son muy e lementa les,

no ten iendo que ocurr i r  necesar iamente de esta forma.

Aunque e1 contro lar  Ia  manera de haber  conseguido los

f  ines es más fác i I  en l -as ent idades lucrat ivas,  no

quiere eI1o deci r  que obl igator iamente consigan una

vigoros idad cu l tura l .  Esto ú l t imo dependerá de muchos

factores,  ten iendo eI  aspecto de ser  una empresa benéf i -

ca  o  no  una  cues t i ón  res idua l .

Independiente del  sent ido l -ucrat ivo o Do,  también

hay quien d i ferencia ent re Ia  cu l tura de las cor-

porac iones públ icas y  pr ivadas.  Genér icamente todos los

aná1 is i s  hacen  re fe renc ia  a  l as  empresas  p r i vadas '  S in

embargo ,  METCALFE y  R ICHARDS (L987  i  Pág  65 -86 )  rea l i zan

una  t i po log Ía  de  f i rmas  púb l i cas  hab lando  de l  ro l

cu l tura l  que corresponde a1 estereot ipo dominante de 1a

o rgan izac ión  púb t i ca  su je to  a  un  apa ra to  bu roc rá t i co ;

ta rea  cu l tu ra l  que  da  p r i o r i dad  a  Ia  acc ión  y  e jecuc ión

303

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



de objet ivos mediante un procedimiento regular ,  y  la

cul tura de poder  donde las caracter Ís t icas son sat is-

facer  Ios objet ivos y  necesidades de las personas q$re se

encuentran en e1 centro del  Poder-

Todos estos per f i les tanbién son detectables en

compañÍas pr ivadas.  No obstante,  e I  aspecto metódico y

burocrát ico es más suscept ib le  de produci rse en 1as

empresas estata les,  donde e1 objet ivo de los resul tados

económicos no es tan d iáfano y donde eI  conservadur ismo

suele ser  una cuest ión la tente,  a  pesar  de que hayan

a lgunas  excepc iones .

Una perspect iva d i ferente y  or ig ina l  ser Ía 1a

apor tada por  PEDLER y BOYDELL (1990;  Pág L92)  quienes

postu lan que dependiendo de Ia  fase por  la  que está Ia

empresa,  las creencias tomarán unas connotac iones

par t i cu la res .  As i  apoyan  que  t r se  ex igen  d i s t i n tas  cosas

de  las  pe rsonas  según  Ia  e tapa  de  desa r ro l l o  ac tua l  de

Ia  o rgan izac ión ;  d i s t i n tos  va lo res  es tán  en  j uego  y  se

requ ie ren  cua l i dades  conc re tas  pa ra  con t r i bu i r  a  }as

ta reas  conc re tas  de l  momen to t r .  Aunque  eS  ]óg i co  que  l -as

ex igenc ias  de  1a  compañ Ía  vayan  f l uc tuando ,  no  podemos

pensar  en  una  a l t e rac ión  de l  esp i r i t u  de  1a  un idad
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económica a ese mismo r i tmo,  dado eI  t iernpo que prec isa

en formarse,  amén de la  debi l idad que ostentar ia  Ia

cul tura determinada en todo momento.

ot ra de Ias agrupaciones,  q [ue teór icamente parecen

tener  sent ido,  €s en base a sectores económicos af ines.

Es decir que para empresas que actuan en ramas de

p roducc ión  co inc iden tes ,  S€  pod r ia  espe ra r ,  €n  p r i n -

c ip io ,  gue desarro l lasen rasgios cu l tura les s i  no igua-

1es ,  s í  con  a lgunas  s i rn i l i t udes .  Una  re f l ex ión  de ten ida

de estos p lanteamientos l leva a pensar  que ta les af i r -

maciones no pueden ser  mantenidas con mucha f i rmeza por

eI  carácter  ind iv idual izado y personal is ta  de cada

organ izac ión .

Tal -  podr ia  ser  e l  caso de dos corporac iones que

estén en un mismo sector  económico,  que tengan una

si tuac ión favorable en cuanto a resul tados monetar ios y

cuota de mercado y g[üe,  s in  embargo,  hayan desarro l ] -ado

cu l - tu ras  d i f e ren tes .  As i ,  una  puede  haber  pe r f i l ado  unos

valores encaminados a of recer  e1 producto 
" :a  

una

ca l i dad  no rma l -  pe ro  a  unos  p rec ios  muy  ba jos ,  y  l a  o t ra

haber  op tado  po r  una  ca l i dad  exce l -en te  a  un  p rec io  más

e levado .  Ambas  pos tu ras  cu1 tu ra Ies ,  cuando  son  compar -

i¡l*
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t idas por los miembros respect ivos de cada f i rma,

tendr Ían ,  en  es te  caso h ipo té t i co ,  to ta r  var idez .

consecuentemente,  s i  c l -asi f icásemos er espÍr i tu or-

gan iza t ivo  por  sec tores ,  d i f i c i lmente  sacar Íamos unas

concrus iones  vá l idas  s i  nos  basásemos en  es tas  razones

soc ia les ,  ya  que las  co inc idenc ias  cu l tu ra les  pueden ser

mÍn imas.

como or igen de estos condic ionantes anter iores,

pero también por 1o poco di fundido que están los anál- i -

s j -s  de  Ias  o r ien tac iones  cu l tu ra les ,  no  ex is ten  unos

estudios pormenorizados por sectores.  Tampoco opinamos

que serÍan muy ortodoxos por er carácter indiv idual- ista

gue adopta este paradigma. A pesar de todos estos

factores adversos, hay una faceta product iva en Ia que

Ia  doc t r ina ,  con  mayor  o  menor  ac ie r to ,  ha  pues to  su

atención a la hora de intentar esbozar,  con l_os defectos

potenc ia les  que hemos seña lado,  los  aspec tos  cur tu ra les

d is t in t i vos .  se  t ra ta  de l  sec tor  bancar io ,  en  e l -  que se

ha inves t igado tan to  a  n ive l -  nac iona l  como in te rnac iona l -

y cuyos extractos pr incipal-es recogemos a cont inu.ación.

Una de  l _as  p r imeras  no tas  d i s t i n t i vas  que

sue len  apun ta r  es  que  en  1as  ac tuac iones  de  es ta  rama

S E

de
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l os  se rv i c ios ,  l a  ope ra to r i a  es  bas tan te  mecan ic i s ta  y

pragrmát ica.  Tal  es asÍ  que NUTT (  t -989 .  a .  ;  pág 3Oj  )

habla de que I ' Ios banqueros pref ieren una cu l tura

ana l i t i ca r r ,  es  dec i r ,  con  una  fo rma  de  p roceder  pe r fec -

tamente def in ida de antemano y en Ia  que pocas cosas se

de jan  a  Ia  i n tu i c ión  y  a  1a  improv i sac ión .

Es to  qu i zás  sea  deb ido ,  € [  pa r te ,  a  Ia  mercanc ia

con que t ra tan y  a l  pe l igro que entraña su gest ión.

Exp l Í c i t o  a l  respec to  resu l ta  F IRNSTAHL ( i . 984 ;  pág  205 )

cuando mani f iesta que r rdado que 1os bancos están com-

prando y vendiendo d inero s ign i f ica que deben at raer  Ia

fe de loF deposi tar ios y  esquivar l_es sobre e l  r iesgo.

Todo esto se t raduce en un conservadur ismo en eI  est i lo

de  v j -da ,  ves tua r ios  y  po l i t i cas r r  .  En  consecuenc ia ,  y

según  es te  au to r ,  l a  m isma d inámica  de1  negoc io  l l eva

consigo que se observen deterrninad.os elementos cuI-

tu ra l -es  os ten to r i os  de  una  se r iedad  y  responsab i r i dad

imp l i c i t a  en  su  desa r ro l l o  hab i tua l .

Todas  es tas  no tas  ca rac te r i s t i cas  a l canzan  su

máx imo  exponen te  a1  c i r cunsc r ib i rnos  a  España .  Aqu i  e1

func ionam ien to  o r i gopo l Í s t i co ,  j un to  a  l as  no tas  d i s t i n -

t i vas  i nhe ren tes  a r  sec to r ,  han  hecho  más  acuc ian tes  1as

L
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pecul iar idades señaladas anter iormente.  Argunas de estas

manifestaciones propias son apuntadas por GASALLA (1988;

P á g  6 ) :

1.  La autor idad no se puede cuest ionar .

2.  La in formación es e l  poc ier .

3 .  Lo  que  se  va lo ra  es  Ia  ded icac ión  (es ta r

s iempre  ocupado) .

4.  E l  t rabajo bancar io  es to ta lmente t rascendente

(no  se  acep tan  f r i vo l i dades ) .

A raÍz  de este l is tado,  €1 autor  precedente en una

obra poster ior ,  GASALLA (  1989 ;  pág 1"377 )  ,  señala que

estas formas de actuar  han l levado a que , ,1_a cu l tura

t radic ional -  bancar i -a  esté en d i f icur tades pues:

-Mant iene un enfoque endogámico.

-Propugna un enfoque a cor to p lazo.

-Aparecen problemas de estados de ánimo (des-

mo t i vac ion )  .

-surge f ragmentac ión e incongruencia (d i recc ión,

t r aba jado res ,  s i nd i ca tos )  .

-P ro l - i f e ran  es ta r r i dos  emoc iona les  ( i nsegur idad )  .

-Abundan choques entre subcul - turas
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-Los problemas de las subcul turas t ienen mayor

pr ior idad que 1os va lores compart idos por  l_a

en t i dad t t .

Resumiendo podemos deci r  que 1a f ragmentac ión y  ra

consecuen te  fa l t a  de  v igo ros idad  cu r tu ra l ,  son  ros

aspectos rnás destacables de la  banca española.  A l -

respec to  cuERVo (1988 ;  pág  19B)  reca l ca :  i l Las  causas

in te rnas  a t r i buyen  l a  c r i s i s ,  d f  menos  pa rc ia l ,  a  r -a

fa l - t a  de  p ro fes iona l i dad ,  ra  temer idad  y  l as  conduc tas

y práct icas i legares de deterrn i -nados banqueros y /o

ad rn in i s t rado res  de  bancos r .  s i n  embargo ,  ra  renovac ión

y cambio de estos va l -ores no era acuciante debido a l_a

na tu ra l -eza  o l i gá rqu i ca  de l  sec to r .

Es tos  p lan teamien tos  deber Ían  se r  ob je to  de  una

profunda rev is ión,  ya que con ra aper tura der  mercado

comun i ta r i o ,  es ta  s i t uac ión  se rá  i nsos ten ib le ,  po r

desaparece r  l as  ven ta jas  de  ope ra r  o r - i gopo l i s t i ca rnen te .

Las  en t i dades  f i nanc ie ras  de  l -os  demás  pa Íses  de  l _a  cEE

s Í  es tán  acos tumbrados  a  func iona r  compe t i t i vamen te ,  po r

l -o  que es de esperar  que sus cur- turas tengan unos con-

ten idos  muy  d i s t i n tos  y  con  un  mayor  a r ra igo  que  ros

españo1es .  Es  como ace r tadamen te  s in te t i zan  cuERVo,

L
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RODRIGUEZ y  PAREJO (1989 ;  Pág  295 ) :  r rHay  que  re fe r i r se

al  gr rado de in ternacional izac ión de la  economÍa:  y  en

este sent ido,  f rente a l  carácter  ab ier to  de 1a mayor Ía

de las economÍas europeas,  La economia española ha

mantenido t rad ic ionalmente un protecc ionismo comerc ia l

y  f i nanc ie ro  impor tan te " .

La necesidad de cambiar  estos fundamentos también

es  desc r i t o  po r  BENGOECHEA (1990 ;  Pág  58 ) :  r rUno  de  l os

ingredientes básicos de 1a cu l tura corporat j -va de un

banco universal  con aspi rac iones in ternacionales debe

consis t i r  en la  ex is tenc ia de un fuer te espÍr i tu  de

colaborac ion entre sus miembrost r .

Quis iéramos re i terar  que este anáI is is  cu l tura l  de

la banca españoIa no es exhaust ivo,  n i  pued.e ser  ex-

t rapolable a ot ros sectores,  pues s i  l -os autores prece-

den tes  han  pod ido  saca r  a lgunas  conc lus iones  genér i cas ,

es  po r  1a  pecu l i a r i dad  espec Í f i ca  de  su  h i s to r i a  y

func ionamien to .

Una  taxonomia  pa r t l - cu la rmen te  reseñab le ,  es  1a

conoc ida  como f r cu l tu ra  empresa r ia l  de  t i po  Z t t  .  Pa ra

comprender  es ta  s ingu la r  c las i f i cac ión ,  hab r Ía  que
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reco rda r  l a  Teo r Ía  X  e  Y  de  McGregor  (1 )  sob re  1os

supuestos de cata logación de ]os empleados y gue suc in-

tamente recogemos a cont inuación.

A . -  T E O R I A  X .

1  .  E I  t raba  j  o  es  un  rna l  necesa r io ,  s i endo  po r

tanto desagradable y  ev i tándose en 1a rnedida de 1o

pos ib l e .

2.  Los empleados t ienen que ser  pres ionados y

amenazados con cast igos para que hagan e l  t rabajo.

3 .  Ex is te poca ambic ión entre l -os operar ios,

s iendo muy valorada la  segur idad.

B.-  TEORI¡ ,  Y.

1 .  Las  pe rsonas  no  son  pe rezosas  po r  na tu ra l_eza .

2 .  Los  t raba jado res  t i enen  imag inac ión ,  i ngen io  y

creat iv idad que pueden apl icar  en sus tareas.

3.  Cuando se comprometen,  los empleados autocon-

t ro lan  sus  acc i -ones  pa ra  consegu i r  l os  f  i nes

p lan teados  a  p r i o r i .

t l
3 i r  ,
trq.
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En base a estos supuestos,  para que una or-

ganizac ión func ione bajo los p lanteamientos de la  Teor Ía

X,  1a coacción debe considerarse inherente.  Por  su

par te,  Ia  Teor Ía Y impl ica un acercamiento de apoyo más

humano para admin is t rar  a  las personas.  Además,  desde un

punto de v is ta cronológico,  la  Teor Ía X precede a Ia  Y,

ya que la  opin ión de que la  única manera de consegui r  un

buen rendimiento de los empleados es mediante l -a  amenaza

y e l  contro l - ,  ha s ido ampl iamente superada.

Como una der ivac ión surg ió 1a Teor ia  z  para

descr ib i r  1as caracter ís t icas in t r insecas de los opera-

r ios japoneses,  puesto que éstos no se podian c i rcuns-

cr ib i r ,  coherentemente,  a  n inguna de 1as dos posturas

anter iores.  Esto ha l levado a una cu l tura pecul iar  cuyas

no tas  d i s t i n t i vas ,  d l  i gua l  que  l as  de  l a  Teo r Ía  z l

f ue ron  acuñadas  p r imeramen te  po r  OUCHI  ( l - 981 ;  Pág  L95 )  :

t rLa cu l tura de la  Teor Ía Z t iene Los va lores de urr

emp leo  a  l a rgo  p Iazo ,  con  c reenc ias  y  re l -ac iones  ce rca -

nas  en t re  e I  pe rsona l .  N ingún  á rea  o  face ta  de  una

compañÍa Z queda s in  ser  tocada por  esa cu l - tura.  Sus

va lo res  se  de tec tan  desde  Ia  es t ra teg ia  has ta  e I  pe rso -

na l  y  pasando  po r  l os  p roduc tos r r .  Es tas  pecu l i a r i dades

l i gadas  en  sus  o r Ígenes  a  l - as  co rnpañ Ías  n iponas  han  s ido
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tanbién detectadas en f i rmas de ot ras nacionar idades,

a lcanzando tanto unas como ot ras unos buenos resul tados

económicos der ivados,  en par te,  de la  v igoros idad

cul tura l  que ostentan.

Podemos ampl iar  los rasgos def in idores de esta

t ipoJ-ogÍa basándonos en FERNANDEZ ROMERO (1987;  Pág 15)

y  MONTERO DE BURGOS (1987 ;  Pág  352 -353)  :

A .  Hay  una  g ran  i den t i f i cac ión  con  l a  empresa .

B .  E I  emp leo  sue le  se r  de  po r  v ida ,  a  veces

cambiando a ot ras empresas asociadas.

C .  Las  re lac iones  pe rsona les  y  Ia  con f i anza  en t re

los miembros corporat ivos son notor ias.

D.  Las decis iones se toman colect ivamente,  respe-

tando y ten iendo en cuenta las in ic ia t ivas per-

sona les  y  de  g rupo .

Todas es tas  pautas  an ter io res  no  son exc lus ivas  de

las  organ izac iones  japonesas ,  por  1o  que no  podemos

concluir  que ésta sea l -a cul tura empresar ia l -  de l -as

f i rmas niponas, aunque trataremos esta ternát ica cuando

ana l icemos ]a  cu l tu ra  corpora t iva  por  pa Íses .
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l[

como cornpendio de estos razonamientos precedentes

podemos  nombra r  a  KooNTZ,  o 'DONNEL y  wErHRrcH (1987 ;  pág

69) :  r runa  de  l as  ca rac te r Í s t i cas  de  una  o rg lan i zac ión  de l

t i po  z  cons i s te  en  su  p reocupac ión  po r  l as  hab i r_ idades

interpersonales que se necesi tan para l -a  in teracc ión de

1os grupost t .  Es deci r ,  que un rasgo fundamenta l  de este

t i po  de  cu l tu ra ,  que  ha  s ido  ca ta logada  como ex i tosa ,  es

1a  g ran  cohes ión  en t re  1as  pe rsonas  re lac ionadas  con  r -a

empresa,  ten iendo ar-  mismo t iempo 1a corporac ión un gran

respeto por  éstas-  De ahÍ  que en a lguna ¡nedida se

cons ide ra r i a  como un  desa r ro l l o  avanzado  de  l a  Teo r ia  y .

s in  desmerece r  t odas  r -as  c ras i f i cac iones  genera -

l is tas apuntadas anter iormente,  pof  1a ampl i tud que

en t raña  l a  demarcac ión  conc re ta  de  una  cu l tu ra ,  f a

va l i dez  de  su  ope ra t i va  queda  muy  mermada .  Es to  a l canza

un mayor  sent ido cuando nos detenemos a observar  l_a

natura l -eza yuxtapuesta que subyace en estas taxonomias;

es  dec i r ,  cu r tu ra  i n te rna  con t ra  ex te rna ,  púb r i ca  con t ra

p r i vada ,  l uc ra t i va  con t ra  no  l uc ra t i va ,  e t c .  Es to

ob l i ga r Í a  a  encas i l r a r  a l  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo  de  una

empresa  en  i n te rno  o  ex te rno ,  l uc ra t i vo  o  no  e t c . ,

op tando  po r  una  só ra  d i recc ión  den t ro  de  r -a  pos ib le

dua l  i dad .
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Además,  s i  er  grado de anál is is  se quedase a este

nive l "  ser Ía d i f  Íc i l  de encontrar  subcul turas y  en e l -

caso de que éstas ex is t iesen,  tendr Ían un carácter  de

enfrentamiento c laro a la  cur tura predorn inante.  por  todo

esto e l  enmarcar  la  personal idad de una compañÍa en una

só la  pos ib i l i dad  resu f ta ,  cuan to  menos ,  aven tu rado .

A raÍz  de estos p lanteamientos,  creemos que por  su

ap l i cab i l i dad  y  po r  I a  pos ib i l i dad  de  sus  comb inac iones ,

l a  c las i f i cac ión  de  l a  cu r tu ra  en  base  a  1os  va lo res

compart idos podr ia  superar  estas def ic ienc ias detec-

tadas.  s i  también tenemos en cuenta que e l  e lemento de

iden t i f i cac ión  cu r tu ra r  po r  exce lenc ia  son  1os  va ro res ,

veremos que e l -  rear izar  una ordenación en base a éstos

t i ene  una  to ta l  j us t i f i cac ión .  co la te ra lmen te  es ta

postura es apoyada por  una gran mayor Ía de l_a doct r j -na,

cuyas opin iones concretas i remos comentando a l  desarro-

I l a r  es ta  c l -as i f i cac ión  espec i f i ca  basada  en  l as  c reen -

c ias compart i -das.  A cont inuación pasaremos a exponer  una

d iv i s ión  pa r t i endo  de  l os  va r -o res  gu€ ,  en  mayor  o  menor

g rado /  son  sos ten idos  po r  l os  m iembros  de  ra  o r -

gan i - zac ión .
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A. CULTURA EMPRESARIAL DTRIGIDA A I ,OS CLIENTES.

En una pr imera aprox imación podemos deci r  que se

t rata de una ordenación con una perspect iva básicamente

externa ya que los compradores t ienen este mat iz ,  pero

con unas repercusiones in ternas a Ia  corporac ión que van

a guiar  toda su forma de actuar .  De forma in tu i t iva se

observa una preponderancia en toda Ia  organizac ión por

complacer  adecuadamente a los c l ientes.  Erocuente es

sERrzAwA (1989 ;  Pág  20 )  a l  ca ta loga r  es ta  c las i f i cac ión

concreta:  r rE l -  c l iente es e l -  rey.  Debemos serv i r  a l  rey

anteponiendo a l  c l_ iente por  enc ima de las reg las y

órdenes de Ia  compañÍa" .  Esta v is ión arnpl ia  también es

apuntada por  ELGORRIAGA (1990;  pág 50)  cuando recalca

que en Ias empresas con esta or ientac ión hay un r fenfoque

tota l  hac ia e]  consumidor ,  reconociendo que ra ca l idad

l -a  de f i na  eL  c l - i en te .  E I  v ie jo  d i cho :  E r -  c r - i en te  es  e l_

rey  re toma toda  su  ac tua l i dad t t .

Aunque 1a denominación más corr iente es Ia  de

cu ] tu ra  basada  en  l os  c l  i en tes ,  ex i s ten  o t ras  d .es ig -

nac iones  pa ra  e1  m ismo con ten ido .  As i ,  PETERS y  WATERMAN

(1984 ;  Pág  260 )  l - l - aman  a  es ta  cu l tu ra  como de  r robses ión

por  e I  se rv i c io  y  l - a  ca l  i dad r '  ,  r econoc iendo  que  l as
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compañias con estas bases buscan su venta ja compet i t iva

en 1a opor tunidad y reconocimiento d.e que ros con-

sumidores la  reconocen y saben per fectamente que harán

todo  1o  pos ib le  pa ra  sa t i s face r  sus  neces idades ,  d l

t iempo que e]  serv ic io  hac ia e l  mercado const i tuye una

barrera de entrada para ot ras f i rmas.

Por  su  pa r te  ANSOFF (J ,979 ;  pág  t -20 )  en  Ia  c las i f i _

cac ión que compone,  reconoce este n ive l -  basado en l_a

o r ien tac ión  a l  c l i en te ,  con  1a  denorn inac ión  de  r cu r tu ra

de  p rev i s ión t t .  En  su  aná l - i s i s  v iene  a  s ign i f i ca r  que  en

las f  i - rmas que cont ienen este va l -or  centra l ,  la  propen-

s ión a l  r iesgo es habi tua l -  en er  sent ido de que aI

basarse en e l  serv ic io  exter ior ,  1o rerevante es que los

compradores actuales y  potencia l_es noten una c ier ta

con t i nu idad  en  cuan to  a r  n i ve r  de  as i s tenc ia  a l canzado ,

puesto que esto es va l0rado de una forma especia l .

una  ca rac te r í s t i ca  gue ,  € r  p r i nc ip io ,  pa rece  es ta r

es t rechanen te  J - i gada  con  es ta  o rdenac ión  es  su  re lac ión

d i rec ta  con  e I  depar tamen to  de  comerc ia l_ i zac ión .  Ba jo  e l -

p r i sma  de  que  es ta  secc ión  se  re lac iona  con  e l  ex te r i o r ,

Y  más  conc re tamete  con  ros  c r i en tes ,  no  es  ex t raño

pensar  que  es tos  va lo res  s i  b ien  es tán  asumidos  po r  t oda
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l a  o rgan izac ión ,  t end rán  un  a r ra igo  espec ia r  en  l as

personas que operan en esta área.

Estas ideas son s ign i f icat ivamente reseñadas por

DESHPANDE y wEBsrER (1989;  pág 3)  a l  mantener  que ' re l

concepto de market ing def ine una cur tura organizac ional

d is t in t iva,  un conjunto fundamenta l  de creencias y

valores compart idos que ponen a1 c l iente en er  centro de

]a  f i rma  a1  pensa r  sob re  l as  es t ra teg ias  y  ope rac i -ones r .

Parece ser  que Ia  ex is tenc ia de personas cuyo

comet i -do sea la  de rerac ionarse con los cr ientes será

una condic ión suf ic iente para que se desarro l le  esta

cur tura o ar  menos subcul tura empresar ia l .  Esto nos

r leva a la  s igu iente refex ión:  suponiendo que la  cor-

porac ión como grupo compacto tuv iese ot ros va lores

cen t ra les  d i s t i n tos  de  l -os  de  se rv i c io  a r  c l_ ien te ,

¿podr Ía pensarse que l -os miembros del  depar tamente de

comerc ia l i zac ión  renunc iasen  que  e l  a tender  a  l _os

c l ientes no es r -o pr imord iar? creemos que ra contes-

tac ión  a  es ta  p regun ta  pasa  po r  dos  pun tos .

En  p r imer  1ugar ,  op inamos  que  no

necesa r iamen te  i ncompa t j -b les  Ias  i deas

con  Las  de  es te  depar tamen to ,  as Í

t iene porqué ser

de Ia  corporac ión

s i  e l  a t rac t i vo
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pr i i no rd ia l  es ,  po f  e jemp lo ,  l a  u t i l i zac ión  de  tecno rog Ía

punta,  los miembros de ra secc ión comerc ia l  pueden

atender  a ros compradores dándores un serv ic io  que

remarque er-  aspecto tenológico del  producto.  De esta

forma toda fa  organizac ión sabrá que la  subsis tenc ia

empresar ia l  pasa por  eI  empleo de l_a tecnologÍa y  e l -

depar tamento de market ing puede además asumir  Ios

va lo res  de  se rv i c io  a I  c l - i en te .

En segundo rugar,  puede ocurr i r  que estas creen-

cias estén tan asumidas por dicha sección que formen una

subcul- tura tan fuerte que se rebele contra los varores

central_es de 1a corporación. Este serÍa un t Íp ico

ejemplo de cul tura corporat iva debir i tad.a y cuarquier

toma de dec is ión  a  la rgo  p lazo  deber ia  cons iderar r -o .

Tamb ién  hab r ia  que  s ign i f i ca r  que  es ta  c ras i f i ca -

c ión  t i ene  un  espec ia l  a r ra igo  en  ras  f i rmas  de  se r -

v i c ios ,  dado  que  e1  con tac to  pe rsona l  es  agu Í  aún  más

pa ten te .  En  es te  sen t i do  ESCARTT (1989 ;  pág  66 )  recono-

ce :  r runa  empresa  de  se rv i c ios ,  s i  qu ie re  t r i un fa r ,  no

puede  tene r  o t ra  cu l tu ra  gue  ra  de  v i v i r  ca ra  a  sus

c l i en tes ,  a ten ta  a  sus  neces idades  y  d i spues ta  a  se rv i r -

l - as .  La  empresa  de  se rv i c ios  t raba ja  en  con tac to  tan

i.-

319

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



P

d i rec to  e  i nmed ia to  con  sus  c l i en tes

desee ,  no  va  a  poder  i gno ra r l_os r f  .

que. aunque lo

Básicamente cuando e l  va lor  centra l  está en los

compradores,  €1 f in  a consegui r  se encuentra en l_a

complac ienc ia efect j -va de éstos.  como af i rma FTRNSTAHL

(1990 ;  Pág  43 )  a ]  desc r ib i r  una  empresa  con  es ta  asun -

c ión :  r rEn  tan to  de jemos  sa t i s fechos  a  nues t ros  c l i en tes ,

cumpl imos e l  ob jet ivo de nuestra empresa ' r .  Expres iones

s im i l a res  son  ras  e rnp readas  po r  r sHrzuNA (1990 ;  pág  t_1 )

ar  re fer i rse a ot ra corporac ión:  r rNuestro pr imer  com-

p romiso  es  1a  sa t i s facc ión  de l  consumido r .  A  t ravés  de

un  es fue rzo  pa ra  a t rae r  a  nuevos  c l i en tes ,  po tenc iando

ar  mismo t iempo los actuar-es,  conseguimos un progreso y

en r iquec im ien to  de  Ia  soc iedad t ' .

Es ta  comprac ienc ia  no  só ro  pasa  po r  l a  ob tenc ión

de  un  p roduc to  y /o  se rv i c io  aco rde  a  sus  neces i -dades ,

s ino  tamb ién  po r  un  t ra to  pe rsonar i zado  co r rec to .  En

es ta  ve r t i en te  SCHEIN  (19BB .  d . ;  pág  92 )  apun ta :  *Los

c r ien tes  se  s ien ten  me jo r  cuando  cons ide ran  que  se  res

ha  ayudado  s in  menosprec j -a r l os .  su  d ign idad  pe rmanece

in tac ta  y ,  de  hecho ,  se  s ien ten  más  fue r tes  después  de l

p roceso  de  ayuda  que  an tes  de  i n i c i a r l o r r .
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En consecuencia,  cualquier  empresa que opte por

una cu l tura de esta Índo1e debe ponderar  y  anal izar  como

conseguir gue eI consumidor encuentre óptimo er producto

que se le  of rezca.  un rnétodo ef icaz es la  encuestac ión

y  a  pa r t i r  de  e l - l a  se  puede ,  según  AAKER (1989 ;  pág  92 ) ,

t t de f i n i r  que  una  empresa  sea  de  a l t a  ca l i dad  o  de  ba jo

coste,  permi t iendo desarro l - Iar  unas creencias est raté-

g i cas  o  cu l tu ra  más  p rovechosasn .

La impor tanc ia de adoptar  esta cu l tura concreta es

ta l  que  todas  1as  dec i s iones  c ruc ia les  en  l a  co rpo rac ión

van a estar  in f lu idas por  e l -  establec in iento de estos

va l -o res .  BAFOTL y  MONNET ( rg }g i  pág  82 )  11egan  inc ruso

a sostener  que en ocasiones re l -  c l iente se pone por

del -ante de los arch ivos fundacionales porque se def ine

como e l -  f  in  absol -uto de 1a acc iónr .  por  su par te OHMAE

(1989 ;  Pág  7s )  se  p ronunc ia  en  es ta  m isma  r i nea  a r_

a f i rmar  que  Ia  r res t ra teg ia  s ign i f i ca  p res ta r  cu idadosa

a tenc ión  a  l as  neces idades  de  l os  c l i en tes " .

Los pensamientos  en  ras  acc iones  fu tu ras  que se

fundamentan en l -os varores con rerevancia a l_os com-

pradores  deben tener  p resente  que hab iendo e leg ido  es ta

¡L
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vÍa,  hay que ser  coherente con ros p lanteamientos a ra

ho ra  de  ma te r ia l i za r  cua lqu ie r  p royec to .  Es to  cons igue ,

además de resul tados f Ís icos,  er  re forzamiento cur tura l .

Esta óptica tarnbién subyace en el anáIis j-s de cARcrA

ECHEVARRfA  (1989 .  a . ;  pág  33 ) :  ' rE l  desa r ro l l o  de  una

ident j -dad corporat iva de Ia  empresa s ign i f ica:  una

vis ión que er  c l iente t iene de una empresa que a ta  hora

de  e leg i r l a  sabe  que  re  so ruc iona  me jo r  ros  p rob lemas

que la  competencia.  Esta ident idad corporat iva la  dan

todos y  cada uno de los hombres de esa empresa a ra hora

de enfrentarse a los probremas der  cr iente,  ro  que

const i tuye uno de los grandes va lores empresar ia les,

porgue contr ibuye a reduci r  costes de coord inac ión entre

empresa  y  c l i en te t r .  se  de tec ta ,  pues ,  q [ue  es tos  pos ib res

gastos d is func ionaLes en las rerac iones vendedor /com-

prador  quedarán mermados,  s i  no to ta lmente er iminados

cuando ex is te una v igorosa cu l tura organizac ional

encaminada  hac ia  Ios  c f i en tes .

Recap i tu lando  podemos  seña l -a r  l as  ca rac te r Í s t i cas

más  sob resa l i en tes  de  es ta  t i po log Ía .

A .  -  Los  c l i en tes  ocupan  un  l uga r  p r i o r i t a r i o  en  ra

esca la  de  va lo res  co rpo ra t i vos .
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B. -  Los contactos con

tes .

C.-  Los problemas que

mente pueden adqui r i r

concienzudamente .

l-os compradores son f recuen-

surgen a los que

Ios productos son

po tenc ia l -

ana l i zados

D. -  E I  nan ten im ien to  de  l os  p lazos  de  en t rega  es

p r io r i t a r i o .

E . -  E I  se rv i c io  ráp ido  es  asumido  po r  t odos  1os

miembros corporat ivos.

F. -  La forma de actuar  ante los c l ientes suele

es ta r  reg lamen tada  a  p r i o r i .

Se t ra ta,  €r t  genera l ,  de sucesos gü€,  de forma

co t id iana ,  ponen  de  man i f i es to  que  ra  a tenc ión  hac ia  1os

consumidores es parpabre en cuarquier  n iver  jerárquico

de 1a empresa.  Metafór icamente podemos señarar  con

MACKAY (1988;  Pág 20)  las comple jas in teracc iones que

surgen en esta cu l - tura:  r r l ,a  re lac ión con e l  cr iente es

como un matr imonio:  Las pequeñas muestras de sen-

s ib i l i dad  y  amab i l - i dad  dan  sa l -  a l  asun to .  Examina r  I a

semb lanza  de r  c l - i en te  es  e r  p r imer  paso  de  cua lqu ie r

repaso  de  Ia  cuen ta  de  un  c l i en te .  En  ocas iones ,  una

sembranza  re r renada  super f i c i a lmen te  o  con  fa r ragosos

rodeos es una temprana señal -  de a larma r l -ov ida del
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c ie lo .  Y  es to  s ign i f i ca  un  camb io

atender  a ese c l iente antes de que

a dar  una vuel ta  en busca de ot ros

en e l  encargado de

el -  c l iente se decida

proveedores i l .

Por  contra,  1as caracter is t icas def in idoras de una

compañia s in  esta pecul iar idad son señaladas por  RoDRr_

GÍJEZ PTEDRABUENA (r99r ;  pág 14) :  'No se t iene concienc ia

c la ra  de  1a  p ro fund idad  que  s ig rn i f i ca  que  e r  c l i en te ,

po r  ven i r  t odos  10s  d Ías  a  r -a  t i enda ,  €s  e I  que  man t iene

la  t i enda  ab ie r ta  y  hace  que  e I  negoc io  func ione r r .

B. CULTURA EMPRESARTAL ORTENTADA HACIA EL PERSONAL.

Esta  ordenac ión  t iene  la  no ta  d is t in t i va  de
exal- tar  a los colaboradores de una forma pr ior i tar ia.  En
empresas con estos val0res perfectamente asumidos y
l levados  a  1a  prác t ica ,  escuchar  f rases  como r rEn épocas

de c r is is  no  hemos desped ido  a  nad ie r  o  r la  cornod idad y
el  que Los trabajadores se encuentren a gusto en su
lugar  de  t raba jo  es  para  nosos t ros  p r io r i ta r io f r ,  €s
bas tan te  cor r ien te  y  denota  a  p r imera  v is ta  la  d i recc ión

que  toman las  c reenc ias  o rgan izac iona les .
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Esta t ipo logÍa toma d iversos nombres.  De este

modo,  KERR y JACKOFSKY (1989;  pág l -66)  1o denominan

I t c ran  cu r tu ra l r t ,  a f i rmando  que  en  e l l a  r rhay  una  ce rcana

ident i f icac ión e in terdependencj -a ent re semejantes y  1os

miembros organizac ionales se adhieren a normas de

comportamiento y  act i tudes.  Estos va lores y  normas se

pasan  a  j óvenes  ge ren tes  a  pa r t i r  d .e  1os  v ie jos  y  en

es ta  cu l tu ra ,  1a  cooperac ión  y  con fo rm idad  son  más

valorados que 1a agres iv idad y e l_  emprender  nuevas

ta reas r r .  En  o t ras  pa rab ras ,  e l  compañer i smo  y  Ia  so r ida -

r i dad  sue l -en  i r  apa re j  ados  a  es tos  va lo res .

Por  Su  pa r te  SETHIA  y  VoN GL INow (1988 ;  Pág  411 )

la  des ignan como f f  cu l - tura v ig i lanter ,  establec iendo gue

una organizac ión con esta cu l tura rcu ida er  b ienestar  de

sus miembros,  pero no impone unos a l tos estándares de

rendimiento sobre e l l -os.  Esta cu l tura es usual -mente ra

exp res ión  de  una  f i l oso f Ía  pa te rna l i s ta  de  l os  fun -

dadores  de  l a  o rgan izac ión  o  de  ros  f Í de res  fun -

dac iona les t r .  Po r  t an to ,  €n  muchas  ocas iones ,  es tas

c reenc ias  su rgen  po rque  e l  n i ve l  j e rá rqu i co  super io r  se

s iente con una qran obr igac ión noraL hacj_a los emplea-

dos .

tN*-

325

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



tr

Para BOSCHE, BOUYER y VACHETTE (L984;  pág 91)  ta

ca l i f i cac ión  es  de  r r cu l tu ra  fén i x '  a f i rmando  que  * l as

empresas que per tenecen a este grupo t ienen una h is tor ia

gue los empleados recuerdan gustosamente,  t ienen una

herencia t rad ic ional  fuer te y  fa  noc ión de of ic io  es muy

irnportante. La noción de individuo es más fuerte gue ra

de func ión y  ras comunicac iones entre ros ind iv iduos son

personal -esrr  .  Se apunta,  pues,  eue e l  carácter  y  la

indent idad de cada operar io  es respetado en cada momento

en contra de una concepción mecanic is ta y  numér ica de la

fue rza  de  t raba jo .

Otra  op in ión  es  la  de  HARD'  (1981;  pág 184)  que

l larna I tcul tura personalr t  a esta or ientación concreta,

subrayando que r los indiv iduos con estas preferencias

curtural-es t ienden a ser di f Íc i rmente dir ig idos puesto

gue no t ienen una responsabir idad en los s istemas de
poder  más t Íp icos  de  Ia  o rgan izac iónr ' .

una argumentac ión en la  defensa de esta postura

precedente es ra of rec ida por  APPLEGATE, CASH y eurNN

(1989 ;  Pág  120 )  que  es t iman  que  , queda rán  an t i cuadas  ras

de f i n i c iones  de  1as  func iones  r i gadas  a  ta reas  m inuc io -

samen te  de f i n idas r .  Aunque  es te  pun to  de  v i s ta  es
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vál ido,  dado que ar  operar  coord. inadamente y  s in  pres io-

nes,  1a coacción p ierde su ut i r idad entrañando c ier tos

pe l i g ros -  En  e fec to ,  en  e l  aspec to  en  e l  gue  1os  emp lea -

dos ent ienden que la  corporac ión los t iene en est ima y

saben que e l  s is tema de cast igos puede ser  bastante

f lex ibre,  se pueden produci r  s i tuac iones de excesiva

conf ianza en la  empresa.  E l  r iesgo que conr leva esta

pos ib le  v ia ,  po r  pa r te  de  ros  co labo radores ,  es t r i ba r i a

en  una  d i f i cu l t ad  en  cuan to  a  d i recc i -ón  se  re f i e re .

En base a estas potenciares ocurrencias,  TURNER

(L986 ;  Pág  L2 )  nos  da  un  e jemp lo  de  una  empresa  mur t i -

nac ional  gue ten iendo una cur tura d i r ig ida a l  personal ,

ha  rec t i f i cado  a rgunos  de  sus  pos tu lados ,  rev i sando  los

efectos contraproducentes apuntados anter iormente:  r ' la

noción de que phi l ips se preocupa por  sus empreados

desde 1a cuna hasta 1a sepul tura ha s ido reemplazada por

1a  i dea  de  con f ron ta r  esos  m ismos  emp leados  con  ra

áspera  rea l i dad  de  Ia  economÍa r r .  Es  dec i r ,  gue  aún

teniendo una suprer*acía La est imación de 1os operar ios,

se reduce en g i rar r  rnedida ese ' rmimot t  que éstos presuponen

a  p r i o r i .

L
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Llegados a este punto quis iéramos acrarar  que

cuando hablamos de cu l tura empresar ia l  or ientada hacia

er  personal ,  no nos estamos ref i r iendo a la  sumis ión de

la  o rgan izac ión  hac ia  e r  i nd i v iduo ,  s ino  a  que  l a  f i r na

t rata con un esmerado tacto a ros t rabajadores.  No se

puede o lv idar  Ia  preocupación por  la  rentabi l idad,  dado

gue ésta es necesar ia  para la  superv ivencia empresar iar .

s in  embargo,  € [  e ] -  sent ido en que estas corporac iones

tratan a l -as personas de una forma especia l ,  hacen que

ros co laboradores se s ientan más a gusto puesto que uno

de los va lores más asumidos es que ra corporac i_ón no

de ja  de  ve la r  po r  sus  neces idades .  Es to  l l eva  cons igo

que e l  empleado reduzca su ansiedad,  aumente su conf ian-

za y  segur idad e ind i rectamente incremente su rendimien-

to v Ía mayores cuotas de product iv idad y v Ía mejora de

Ia  ca l i dad .

Es ta  concepc ión  de  p red i spos i c ión  hac ia  l os

operar ios,  con fas consiguientes repercusiones econórn i -

cas favorables,  ha s ido también contrastado en empresas

como  e l  Co r te  I ng lés ,  CUERVO (1989 .  a . ;  pág  l - 27 - I 32 ) ,  en

España ,  o  I a  She l1  Chemica l ,  THORNLEY (1988 ;  pág  34 -39 ) ,

en  e l -  Re ino  un ido .  En  es tas  co rpo rac iones  a l  sub raya r ,

con  hechos ,  f a  es t ima  de  l os  emp leados ,  con  hechos ,  f d
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est ima de l -os empleados,  éstos han respondido con un

buen guehacer  en sus tareas,  repercut iendo posi t ivamente

en  l as  cuen tas  de  resu l tados  de  d i chas  f i rmas .

En este orden de ideas, IONDON ( l_9BB ;  pág 96 )

1Iega a generar izar esta potencial  re lación directa de

valores corporat ivos en eI  personal  con ros resul tados

f inanc ie ros  cuando mant iene:  tLas  empresas  ex i tosas

t ienen una cons iderabre  a tenc ión  con er -  desar ror ro  de

sus empleados porque 10s ven como necesar ios para

integrar y acompañar sus objet ivosr ' .  Aungue normalrnente

es to  sea as Í ,  la  generar izac ión  ta jan te  no  op inamos que

sea oportuna ya que cuando este cuidado del  personal  se

r leva hasta extremos exagerados, ra t ranquir idad de

éstos puede que der ive en unos rendimientos decre-

c ien tes .

Sin  embargo ,  €s  i nnegab le  que  un  rasgo  d i s t i n t i vo

de  es ta  cu l tu ra  sea  l a  con f i anza  que  se  res  da  a  1os

co l -abo radores .  En  e I  sen t i do  en  que  cada  ope ra r io  sabe

que e l  apor tar  una idea,  o  e l_  haber  asumido un r iesgo

que haya podido acabar  en f racaso no tendrá unas con-

secuenc ias  ca tas t ró f i cas  pa ra  é1 ,  pe rm i t i r á  t raba ja r  en

un  amb j -en te  s in  g randes  tens iones .  s i  des tacamos  es ta

&¡.-
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fenomenorogÍa desde una perspect iva inversa,  se or ig ina-

rá e l  e fecto apuntado por  CHAVARRT (1990;  pág 4o) :  , f l ,a

táct ica del  miedo l reva f inarmente a una cur tura empre-

sa r ia l  p rana ,  ca ren te  de  c rea t i v i dad" .  Es  dec i r ,  que  una

fa l ta  de f iab i r idad con los ernpleados conl_Leva que

muchas de las in ic ia t ivas y  propuestas que ser Ían

suscept ib les de aprovechamiento,  desaparecerán por  estos

temores ya aducidos.

Er  adoptar  sat is factor iamente este enfoque cul -

tura l  también depende deI  carácter  y  personal idad de

Ios co laboradores ya que s iempre ex is te c ier ta  crase de

personas que no se in tegran o no comprenden eI  s ig_

ni f icado de las pretensiones de estos va lores.  CARDONA

(1988 ;  Pág  108 )  reca rca  que  rex i s te  un  pe r f i l  p rev ia -

mente def in ido para que e l  ind iv iduo que ingrese en 1a

empresa no experimente un choque cul-tural y qnle a l_a

larga o a l -a  cor ta l -a  acabe abandonando,  cosa gue se

cons ide ra  un  desas t re r .

Po r  t an to ,  una  fo rma  de  ev i ta r  es tas  pos ib les

con t ra r i edades  es  a  t ravés  de  una  e lecc ión  cu idadosa  de

las personas que en un fu turo van a const i tu i r  par te d.e

es ta  cu r t u ra  o rgan i za t i va  espec Í f i ca .  MARTTN (1988 ;  pág
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160)  recomienda en consecuencia que run cu idado rec luta-

miento y  se lecc ión de l -os miembros predispuestos a

aceptar  1a cu l tura ex is tente puede min imizar  estos

p rob le rnas t r .

Una p lasmación der ivat iva de una personal idad

organizac ional  de este t ipo es 1a apuntada por  srErNER

(1969 i  Pág 145)  para quien a l -  fundamentarse las creen-

c ias en eI  personal ,  se constatan unos códigos de

conducta en 1os miembros de la  compañia.  AsÍ  podemos

señalar  s igu iendo a este autor  a lgunas ,caracter Ís t icas

de  es ta  c lase  de  cu l tu ra :

A . -  Rec t i t ud  en  todos  l os  t ra tos .

B . -  Desa r ro l l o  de  emp leados .

C . -  Opor tun idad  ab ie r ta  pa ra  l os  emp leados .

D.-  Honest idad e in tegr idad de unos miembros de l_a

o rgan izac ión  con  o t ros  y  con  l a  co rpo rac ión i l .

En  de f  i n i t i _va ,  reag rupando  es tas  no tas  d i s t i n -

t i vas ,  obse rvamos  con  eUAZZA (1984 ;  pág  52 )  que  es ta

cu l tu ra  que  ra t i f i ca  l os  mode l -os  de  sen t i rn ien tos  ' r es -

ponde  a  l as  neces idades  de  l os  m iembros  de  l a  o r -

gan izac ión  en  reconoce r  y  es t i r nu la r  e1  n i ve r  ps i co lóg i -

c o t l  .

' i . .

&¡-
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un hecho destacable es e l -  descr i to  por  puMprN y

GARCIA  ECHEVARRIA  (1990 .  a . ;  pág  184 ) ,  que  en  su  es tud io

sobre compañÍas gue acertadamente actuan en entornos muy

turbulentos,  destacan:  ,Er  comportamiento der  personal ,

que se genera en una determinada cul tura empresar ia l ,  s€

caracter iza,  €h empresas d inámicas por  aspectos especÍ-

f  j - cos :  o r i en tac ión  a  l - a  expans ión ,  o r i en tac ión  a  ]a

u t i l - i zac ión  adecuada  de I  t i e rnpo ,  o r i en tac ión  a  ra

product iv idad y aI  r iesgo,  como ros componentes fun-

damen ta les r t "  Es  dec i r ,  gu€  no  só Io  se  .apoya  a  l _os

recursos humanos,  s ino que éstos ta inb ién mant ienen esos

pos tu lados  necesa r ios  pa ra  o to rga r  a  l a  razón  soc ia l  e I

ca l i f i ca t i vo  de  d inán ica .

A raíz  de todas las caracter Ís t icas gue hemos ido

seña lando  a1  ana l i za r  es ta  taxonomÍa  conc re ta ,  podemos

e labo ra r  una  l i s ta  o r i en ta t i va  de  sus  reseñas  pa r -

t i cu l a res :

A . -  Se  i n ten ta  tene r  i n fo r rnado  a I  pe rsona l .

B .  -  Las  op in iones  e  i nqu ie tudes  de  l os  emp leados

son  va l -o radas  conc ienzudamen te .

C . -  E l  o r i gen  de  cu ida r  a  l os  emp leados  es tá ,

además  de  consegu i r  que  és tos  se  encuen t ren  a
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gusto,  en que ind i rectamente se suelen consegui r

me jo res  rend im ien tos  y  resu l tados  mone ta r i os .

D . -  Cuando  hay  una  c r i s i s  en  Ia  empresa ,  una  de

las ú l t inas medidas a tomar es eI  despido del_

pe rsona l .

E. -  Las medidas coact ivas no suelen estar  presen-

tes  en  l a  co rpo rac ión .

F . -  Hay  un  desa r ro l l o  de  ac t i v i dades  soc ia les

pa ra le las  como f j - es tas ,  man i fes tac iones  depor t i vas

y cer támenes cu l tura les dest inados a consegui r  un

mayor  compañer ismo y cohesión.

G . -  La  comun icac ión  en t re  e1  n i ve l  j e rá rqu i co

super io r  y  l os  ope ra r ios  es  f l u ida ,  Do  ex i s t i endo

grandes barreras para gue ésta se produzca.

Podemos f ina l izar  expresándonos con BARCELO (1989;

Fág 2O4):  t rPara consegui r  una empresa compet i t iva es

necesa r io  es tab lece r  una  cu l tu ra  empresa r ia l  o r i en tada

a  1a  mo t i vac ión  y  a  l - a  c rea t i v i dad t t .  I nd i scu t i b te rnen te ,

una manera de fomentar  esto es rnediante un cu idado en

l -os va lores determinantes de esta cu l tura corporat iva

pa r t i cu l a r .

i,:
Ílt:: -

333

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



ff'

C. VALORES CON ESTIMACION SUPERIOR EN I,A CORPORACION Y

SU POSIBLE DERIVACION BUROCRATICA.

Una pr imera nota d is t in t iva de una cu l tura cor-

porat iva que tenga unas creencias centradas en 1a

empresa considerada como una unidad es que,  en pr in-

c ip io ,  t iene unos va lores mucho más ampl ios en cuanto a

con ten ido  que  o t ras  c las i f i cac iones .  En  e fec to ,  € I  que

]os  co labo radores  se  i den t i f i quen  con  l a  razón  soc ia l -

s in  un mot ivo único y  concreto,  como podr ia  ser  {ue Ia

organizac ión va le para eI l -os de una forma especia l  o  que

tenga una or ientac ión hacia 1os c l ientes,  hace que l -os

proyectos que emprenda Ia unidad económica sean más

fác i lmente asumib l -es por  par te de Ios empleados.

A l  desc r ib i r  es ta  t i po log ia  PASCALE y  ATHOS ( l -983 ;

Pág 256)  af i rman que r rse t ra ta de los casos en que se

pone e l  énfas is  en la  j -nst i tuc ión como ent idad en Ia  que

uno  v i ve ,  con  Io  que  uno  se  i den t i f i ca  y  a  1a  que

per tenece,  y  que merece l -a  adrn i rac ión y  fa  aprobación de

l -os  emp leados ,  as Í  como de  l a  soc iedadr r .  De  ah Í  que  l a

ex i s tenc ia  de  unos  va l -o res  compar t i dos  con  es t imac ión

super io r  en  Ia  o rgan izac ión  no  depende  só l -o  de  Io  que
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puedan pensar  los operar ios,  s ino también de lo  que la

sociedad en genera l  op ina de esa f  i r rna.

En esta l inea,  €1 que una persona d iga gue t rabaja

en una determi-nada compañÍa y  se s ienta orgul loso de

e l Io  depende ,  de  un  rado ,  de  cómo re  t ra te  l a  f i rma ,

pero también,  y  de una forma especia l ,  de 1o gue p iensen

los  te rce ros  a jenos  a  ra  co rpo rac ión .  s in  en t ra r  en

planteamientos soc io lóg i -cos,  s i  se puede af i rmar que e1

tamaño de la  organizac ión y  ro d i fundida que esté en l -a

sociedad juega un papel  predominante.

Desde un punto de v is ta in terno,  Ias empresas con

estas creencias fuer temente arr iagadas suelen tener  una

menor conf l ic t iv idad personal  y  labora l .  cuando l -os

t rabajadores se s ienten ident i f icados con Ia  f i rma y se

mues t ran  l ea les  a  e l ] a ,  s€  sue le  o r i g ina r  una  mayor

f rex ib i l i dad  a  l - a  ho ra  de  d i scu t i r  l os  conven ios  co lec -

t i vos ,  ü r  repa r to  de  ta reas  s in  f r i cc iones  g raves  y  r_a

i rnp lan tac ión  de  p royec tos  con  una  mayor  e fec t i v i dad .

De fo rma esquemát ica ,  las  carac ter Ís t i cas  pr in -

c  j -pa Ies  se r Ían :

t*
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A' -  Leartad hacia ra empresa por parte de r-os

co laboradores .

B. -  rden t i f i cac ión  de  ras  neces idades  pe rsonares

con l -as necesidades de Ia  empresa.

c . -  ToLeranc ia  y  f l ex ib i l i dad  en  ros  con f l i c tos .

D.-  Ex i -s tenc ia de empreados con rnur t i tud de años

en l -a  empresa.

E '  -  Predisposic i -ón por  par te de los empleados a

t rabajar  en grupo s iempre que consideren que eI Io

es deseable por  par te de l_a razón soc ia l .  De

manera condensada se podr Ía af i rmar  que la  rera-

c ión co laborador /empresa es robusta,  destacándose

sobre todo por  10s Índ ices ins ign i f icat ivos de

renunc ias .

Desde  unos  pos tu lados  genér i cos ,  es tas  pecu l i a r i -

dades anter iores son posi t ivas,  aunqlue en ocasiones

también pueden tener  unas consecuencias adversas.  En

es te  o rden  de  i deas ,  € f  i den t i f i ca rse  con  ra  f i rma

d is rn inuye  1as  f r i cc iones ,  sob re  todo  po rgue  l os  emp lea -

dos asumen que ra empresa actua de forma adecuada,  pero

es to  tamb ién  puede  l l eva r  a  un  con fo rm ismo que  a  su  vez

se  t ras lade  en  una  rea l i zac i -ón  de  ta reas  de  manera

burocrát ica,  e  incr-uso puede desembocar  hac ia una
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cul tura de t ipo autor i tar ia .  Se t ra ta de 1o que DEAL y

KENNEDY (1985 ;  Pág  113 )  l l aman  r r cu l - t u ra  de  p roceso r r :  r rUn

mundo donde hay poca o n inguna ret ro in formación y  en e1

que los empleados encuentran d i f Íc i I  evaluar  1o que

hacen;  más b ien se concentran en cómo se hace.  Tenemos

otro nombre para esta cu l tura cuando se descontro lan Ios

p rocesos :  bu roc rac ia r r .

No se puede manifestar ta jantemente que esta

der ivación cul tural  sea posi t iva o negat iva,  dado que en

ciertas empresas si  puede tener un inf lu jo c ier tamente

deseable.  No obstante,  estas cul turas suelen nacer como

una der ivación de las que t ienen una est imación super ior

en  Ia  o rgan izac ión  cuando se  produce,  de  un  lador  üD

excesivo conformismo por parte de los colaboradores y,

por otro lado una mayor apropiación de autor idad por

par te  de  1a  gerenc ia  como consecuenc ia ,  €D par te ,  de  ese

t tde ja rse  l - levar r t  de  ]os  operar ios .

Reseñab le  a l  r espec to  es  que  T IMPE (1989 ;  Pág  102 )

a I  ana l  i za r  es te  esp Í r i t u  o rgan izac iona l  conc re to

de f i ende  que  " l a  es t ruc tu ra  de  l as  empresas  fomen ta  e I

encas i l l - am ien to  y  l - a  pas i v idad ,  I a  dependenc ia  y  1a

subord inac ión  po r  pa r te  de  Ios  emp leados r f .  La  i dea  de  un
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func ionamiento estát ico está s iempre presente en esta

c lase  de  cu l tu ra ,  s iendo  todas  l as  acc iones  e jecu tadas

con una gran mecanic idad.

una consecuencia d i recta de esta carencia d inámica

es que las t ransfornaciones,  tanto técnicas como geren-

c ia les no se producen de una manera f recuente.  como

corrobora MORSE ( l -986;  pág 95)  :  r rUna cul_tura corporat iva

organizada de forma burocrát ica l leva consigo una

estabi l idad que suele i r  en contra de ras necesidades

del  proceso innovadorr f .  Esto puede ser  una contrar iedad

en La d inámica in terna de la  organizac ión,  puesto que

debemos tener  presente que Ia  evoluc ión económica g lobal

se encuentra en una fase de cont inuos cambios,  donde

guien no se adapta a éstos perderá muchos grados de

compe t i t i v i dad .

una rnedida de evi tar  esto,  €r ' l  c ier to grado, €s

incorporar personas a ra empresa que no estén inmersas

en esta cul tura y que intenten aportar nuevas ideas.

Aunque muchas de  es tas  sean rechazadas,  por  1a  opera t iva

cuLturar  ex is ten te ,  €s  de  esperar  que arguna s Í  sea

aprobada.  DELFTN (1983;  pág 3)  recomienda gue cuando las

personas es tán  b ien  fo rmadas en  es ta  r rcu l tu ra  t rad ic io -
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nal r t ,  s i  además se t ra ta de grandes compañias,  hay que

t tadqu i r i r  e l  t a lan te  emprendedor r r .

Otros inconvenientes que suelen apare jarse a estas

creencias eS que l -as grandes cuest iones que pueden

comprometer  a la  organizac ión,  s iempre se resuelven de

Ia misma manera,  De ahÍ  que cuando Ia razón soc ia l  esté

a t ravesando  una  c r i s i s ,  se rá  comp l i cado  saca r la  de  e l l a ,

dado que la  operat iva será parec ida a ]a  que se está

u t i l i zando .  Comen ta  GORDON ( l -9BB;  Pág  115 )  a I  respec to

que una t t redundancj -a en la  toma de decis iones establece

l imi tac iones en las habi l idades de los ind iv iduos que

pretenden l levar  a l -a  compañia a s i tuac iones tangen-

c i a l es r r .

Una t ipo logÍa de los problemas que pueden aparecer

es Ia  fa l ta  de in ter re lac ión entre los ind iv iduos '  dado

que l -as conductas y  ]os in tercambios formales e in for -

ma les  es tán  tan  aco tados  que  no  l l egan  a  a l canza r  Ia

f l - u i dez  deseab le .  A  es te  respec to  AAKER (1988 ;  Pág  313 )

expone  que  una  o rgan izac ión  de  es te  t i po  r rpuede  tene r

p rob lemas  de  coo rd inac ión  y  comun icac ión ,  espec ia lmen te

po r  l - as  r eg las r r .
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Esta debi l idad de acoplamiento entre er  personal

y  1a misrna naturareza in t r Ínseca de esta par t icurar

c las i f i cac ión ,  es  suscep t i b re  de  o r i g ina r  una  mayor

v ig i lanc ia e inspección por  par te de 1a cr -ase d i rect iva.

Esta puntuar izac ión es ra que entraña ia  s igu iente

apor tac ión  de  GARCTA ECHEVARRIA  (1990 .  e . ;  pág  5 ) :  "E l_

domin io de s is temas burocrát ico-admin is t rat ivos en las

inst i tuc iones empresar ia les ha generado durante muchas

décadas una determinada cur tura de contro l .  sus carac-

te r Í s t i cas  espec i f i cas  han  s ido  de  aná l i s i s  ex -pos t ,

caracter izados fundamenta lmente por  ra  búsqueda de

posibres errores,  o  nuy en par t icu lar ,  de comportamien-

tos i r regulares en las personas o en ros procesos que

real izan o son responsables de determinadas act iv idades

y func ionesr t .  De a lguna formar €h vez de mejorar  c ier tos

resul tados por  estar  enc j -ma de los co laboradores,  estos

quizás s ientan que son objeto de un excesivo seguimien-

to ,  s i endo  pe r jud i c ia l -  po r  cuan to  a  l a  generac ión  de

unos  va lo res  compar t i dos  en  toda  ra  razón  soc ia l  se

re f i e re .

Es  de  des taca r  que  es tas  c reenc ias  pueden  ex i s t i r

en cuarquier  empresa,  independi -entemente de su tamaño y

de l  sec to r  en  que  se  encuen t re ,  pe ro  que  es  en  e I
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g igan t i smo  donde  las  ta reas  son  p roc l i ves  a  l a  ru t i na .

Asi  HERMTDA y SERRA (1989.  b. ;  pág 32s)  in t roducen que

rr la  cur tura burocrát ica es caracter Ís t ica de ras empre-

sas estata l -es y  también de grandes empresas pr ivadasr ' .

Mucho  más  desc r ip t i vo  resu l ta  DE ANZIZU (1985 ;  pág  68 )

aI  sostener  que son las compañÍas formar is tas ras que

suelen desembocar  hac ia una cur tura de t ipo burocrát ica,

destacando entre éstas a l -os bancos,  compañÍas de

segiuros,  empresas públ icas y  grandes empresas de de-

sa r ro l l o  muy  l -en to .

Recapi tu lando podemos establecer  ras pautas

genér i cas  de  es ta  o r i en tac ión  bu roc rá t i ca :

A . -  E l  es t i l o  de  ges t i ón  es  au to r i t a r i o .

B. -  Las cornunicac iones son escasas y  adoptan una

d i recc ión  un i voca  y  descenden te .

c . -  E r  i nd i v iduo  t i ene  un  margen  de  i n i c ia t i va

min imo.  Está or ientado para obedecer  l -as órdenes

y  ev j_ ta r  l - as  sanc  j _ones .

D . -  La  toma de  dec i s iones  t i ene  un  ca rác te r

repe t i t i vo  y  cen t ra l i zado .

E . -  Los  p rocesos  i nnovadores  son  d i f í c i lmen te

de tec tab les .
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Esta re lac j -ón se completar Ía  con las señas of re-

c idas  po r  KoNo  (1990 ;  Pág  11 ) :  r rEn  compañ Ías  con  es ta

cul tura,  Ias reg las y  estándares se incrementan,  e ]

comportamiento de l-os empleados está l irnitado y no se

intenta nada que entrañe r iesgo" .

D. CULTURA EMPRESARIAL CON VALOR SUPERIOR EN LA TEC-

NOLOGIA.

AI  hablar  de organizac iones con las creencias

cen t ra les  en  1a  tecno log ía ,  nos  es tamos  re f i r i endo ,

sobre todo,  a  Ia  re levancia que se l -e  otorga aI  proceso

tecnológico adaptado en 1a producción de b ienes Y

serv ic ios y  a l -  t ra tamiento de las mater ias pr imas.  AI

respecto podemos def in i rnos con RENAU (L977 t  Pág 683)  :

r rPor  tecnologÍa entendemos ]a apl icac ión s is temát ica del

conoc im ien to  c ien t i f i co  (u  o t ro  conoc im ien to  o rgan izado)

a  ac t i v i dades  p rác t i cas ,  y  pa r t i cu la rmen te  a  l as  ac t i v i -

dades  p roduc t i vas r r .

Todos los cambios en este campo están ocurr iendo

a  una  g ran  ve loc idad ,  a fec tando ,  en  mayor  o  menor

medida,  a  todos l -os sectores económicos.  BODDY y BUCHA-

NAN (1984 i  Pág 233)  nos recuerdan a l -  respecto que r re l -
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cambio tecnol -ogj -co es un proceso cont Ínuo en eI  cual  tas

decis iones sobre nueva tecnologia y  cómo apl icar la  está

s iempre emergente ' r .  De ahÍ  que aunque no se tengan unas

creencias c laras sobre e l  papel  que juega este factor  y

su uso no sea 1a venta ja cornpet i t iva de Ia  empresa,  ésta

se  ve rá  a fec tada  po r  e I Ia  en  a lguna  med ida .  I nc luso  se

puede deci r  que cualquiera que sea 1a or ientac ión

cul tura l  imperante,  su in f lu jo  tendrá como min imo un

c ie r to  g rado .  Ba jo  ta I  pe rspec t i va  SANTODOMINGO (1998 ;

Pág 1-2)  l1ega a mantener  que los r fcambios est ructura les

y  o rgan iza t i vos ,  camb ios  func iona les  y  de  op t im izac ión

de act i tudes,  cambios en l -os métodos,  €D 1as normas y,

1o que es más impor tante,  cambios de menta l idad son

algunos de l -os impactos que las nuevas tecnologÍas están

causando en l -a  cu l tura empresar ia l r r .  Aunque esto sea una

rea l i dad ,  d I  re fe r i rnos  a  es ta  c lase  de  cu l tu ra  nos

estamos preocupando de una f i rna enfocada con d icha

o r ien tac ión ,  s j -endo  a ]  m ismo t i empo  su  p r i nc ipa l  ven ta ja

compe t i t i va .

Muchas  veces ,  cuando  se  hab la  de l  uso  de  l _a

tecno l -og Ía  en  Ias  un idades  econórn i cas ,  se  es tá  pensando

en  1a  i nnovac ión  tecno lóg i ca ,  s in  embargo  conv iene

d is i i ngu i r  es tos  té rm inos .  Cuando  nos  re fe r imos  a  que
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una empresa t iene como val -or  centra l  Ia  tecnologÍa,  Io

que queremos s ign i f icar  es que eI  uso de los ú l t imos

procedimientos en la  obtención de los b ienes y  en eI

proceso de admin is t rac ión es muy est imado.  Ahora b ien,

e1 que esta tecnologÍa haya s ido conseguida por  la  misma

f i rma,  mediante l -a  innovación o haya s ido adgui r ida del -

exter ior  a  t ravés de ta  compra d i recta o por  patentes,

t iene ya una impor tanc ia re la t iva-

En cuanto a l -a  cu l tura empresar ia l  basada en la

innovación,  habr Ía que deci r  que los va l  ores que Ia

sobrest iman no son obl igator iamente de t ipo tecnológico.

De esta manera se puede innovar  en l -os s is temas de

dis t r ibuc ión de productos,  en l -a  forma de pago,  €r  e l

modo  de  se rv i r  a  1os  c l i en tes ,  e t c .

Las  co rpo rac iones  con  es te  esp i r i t u  o rgan izac iona l

concreto pueden,  €D muchas ocasiones,  adoptarse a un

nuevo producto y /o mercado rnediante una re la t iva d iver-

s i f i cac ión  cuando  se  t i ene  l a  comprens ión ,  l os  med ios

y  sob re  todo  Ia  men ta l j - dad  que  se  p rec i sa  pa ra  e I Io .  Se

t ra ta r Ía  de  1o  que  ROBERTS y  BERRY (1985 ;  Pág  3 )  denon i -

nan  ' r f am i l i a r i dad  con  Ia  tecno log ia :  se r i a  l - a  s i t uac ión

por  l -a  que en Ia  compañÍa ex is te e l -  conocimiento de una

' > Á A
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t ecnoLog Ía ,

Convendr Ía

tanto a su

pero que no necesar iamente se ha apl icadot t .

re i terar  que este acostumbramiento se ref iere

ve r t i en te  f i s i co - técn i ca  como cu l tu ra l -

En ot ro orden de ideas resul ta  tóg ico pensar  que

se pued,an producir fr icciones y rechazos por parte de

1os ind iv iduos ante cambios en los procesos product ivos

y/o ad.rn in is t ra t ivos,  po¡  Ia  inc lus ión de1 uso de nuevas

tecno log Ías ,  €ñ  e I  caso  de  que  1os  t raba jado res  no

tengan per fectamente asumida esta or ientac ión.  Bajo este

pr isma,  FERNANDEZ IASQUETTY ( l -989 t  Pág 76)  nos of rece un

e jenp lo  c la r i f i cado r  re fe renc iado  a  1a  ap l i cac ión

mecan izada  de  l os  p rocesos  admin i s t ra t i vos .  r rE l  f ac to r

fundamenta l  a  tener  en cuenta eS valorar  adecuadamente

s i  Ia  conpañia y  sus empleados van a ser  capaces de

absorber  eI  cambio natura l  que supone Ia incorporac ión

de  he r ram ien tas  o f imá t i cas .  En  o t ras  pa lab ras ,  s i  se  van

a  ap rovechar  en  1a  p rác t i ca  l - as  pos ib i l i dades  que

br indan  es tas  he r ram ien tas ,  o  b ien  s i  ] a  i ne rc ia  de  l a

empresa va a hacer  que aunque todo cambie,  todo s iga

igual  t '  .

Es te  pe l i g ro  po tenc ia l ,  i nhe ren te  a  toda  tazon

soc ia l ,  puede  se r  pa l i ada  en  a lguna  med ida  d iagnos t i can -

2 / q .
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do  s i  l a  f i r r na  t i ene  es ta  o r i en tac ión  y  en  caso  nega t i -

vo,  observar  e l -  grado de confrontac ión para tomar las

medidas per t inentes.  A lgunos consejos para que no se

produzca un enfrentamiento entre los co laboradores y  la

adopción tecnológica,  son Los apuntados por  BHALLA

(1 -987 ;  Pág  187 ) ,  pa ra  qu ien  se  l og ra r i a  f l ex ib i l i za r

es tas  pos ib les  f r i cc iones  r fmed ian te  e I  uso  de  s ta f f s  o

1Íneas de ayuda que puedan acometer  los s igu ientes

ob j  e t i vos :

A.  Asegurar  eI  desarro l lo  y  e jecución de un p lan

integra l  negocio/ tecnologÍa para cada unidad d.e

negoc io .

B .  LLeva r  cada  o rgan izac ión  tecno lóg i ca  y  sus

recursos humanos para una máxima efect iv idad en

base a actuar  de sopor te en Los objet ivos de1

negoc io .

C.  Desarro l lar  y  adrn in is t rar  e I  presupuesto tecno-

1óg i co .

D .  Man tene r  una  v i s ión  tecno lóg i ca  pa ra  exp lo ta r

s i ne rg ias r ¡ .

Aún suponiendo que eI  personal  sea recept ivo a l_a

ap l i cac ión  tecno lóg i ca  se  obse rva  gu€ ,  deb ido  a  l os

camb ios  y  comp le j i dad  que  va  adqu i r i endo  és ta ,  s€
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prec isa una dedicac ión exc lus iva a determinadas facetas

por  par te de un porcenta je considerable de operar ios.  AI

re fe r i r se  a  l a  t ecno log Ía ,  FREIJE  ( l -989 ;  Pág  2L )  pun -

tual iza que r rsu conocimiento y  domin io ex ige mayor

preparac ión,  10 que a la  post re conduce a una especia l i -

zac ión y  a unas práct icas que hacen perder  versat i l idad

a  1os  hombres  y  a  Ia  o rgan izac ión t t .  En  de f i n i t i va ,

i n tu imos ,  C IAVER y  LLOPIS  (1989 ;  Pág  3 ) ,  que  una  un idad

económica que haya t t in fundido entre sus miembros e1 uso

plani f icado de 1a tecnol -o9Ía,  debe segui r  cu idando de

forma especia l  estas creencias puesto g[u€,  en muchas

ocasiones,  tecnorogia y  por Í t ica soc iar  están inversa-

men te  re lac ionadas ! r .

Deb ido  en  pa r te  a  es ta  espec ia l i zac ión ,  1as

empresas con una concepción básica hacia Ia  tecnologÍa

sueren estar  enf rentadas con l -as pos ib les subcul - turas de

rnarket ing.  Realmente se t ra ta del  e terno enfrentamiento

en t re  p roducc ión  y  comerc ia l i zac ión  en  e l_  que  l a  tec -

no log Ía  sue le  apoya r  a  l - a  p roducc ión .  S in  embarqo ,

cuando e l  grupo de ind iv iduos que forman 1os depar tamen-

tos  de  comerc ia l i zac ión  t i enen  c fa ro  que  Ia  baza  que  han

de jugar  es 1a de que sus productos son tecnológicamente

1 A 1
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super io res ,  1as  f r i cc iones  pueden d isminu i r  y  la  e fec-

t i v idad en  las  ventas  aumentar .

Esta es Ia  idea que subyace aI  a f i rmar  PETERS y

AUSTfN  (1986 ;  Pág  120 )  que  r res  un  m i to  e1  que  e I  empu je

tecno lóg i co  es  ra  p ied ra  angu la r  de l  éx i t o  en  ros

negocios,  pero en real idad er  antagonismo entre empuje

del -  rnarket ing y  ernpuj  e  tecnorógico se ha exagerado

demasiadorr .  Hay,  además,  ot ros autores que reconocen gue

son  pos i c iones  más  b ien  encon t radas  que  en f ren tadas .  As Í

CALORI y NOEL ( l_98 6 ; pág 64) testirnonian que una

cu r tu ra  tecno lóg i ca ,  amén  de  o t ras  ca rac te r Í s t i cas ,

t iene Ia  de buscar  ,  e l -  acercamiento a ]os con-

sumido res r r .  DAVfS  y  OLSON ( IgB6 i  pág  193 )  hab lan  po r  su

par te del  ' ta l to  n ive l  de serv ic ior r  ex is tente en esta

taxonomÍa concreta.

Ba jo  o t ra  pe rspec t i va ,  cab r Ía  reseñar  e r  aná r i s i s

rea l - i zado  po r  RocovsKy  (1988 ;  pág  B )  qu ien  d i s t i ngue  a

su  vez  en t re  fas  cu f tu ras  o r i en tadas  con  una  tecno log ía

imper fecta o ambigua y Ias que t ienen una tecnologÍa

pe r fec ta  o  s imp le .  Las  p r imeras  se  ca rac te r i za r Ían

porque  l -as  dec i s iones  se  toman  en  reun iones  ca ra  a  ca ra ¡

l a  descen t ra l i zac ión  t i ene  su  peso  espec Í f i co  y  l - os
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coraboradores rnás admirados son el  personar profesional .

En cambio las que t ienen una tecnologÍa perfecta o

simple se dist inguir Ían por 1as regras y proced. imientos

estandar izados en cuanto a cá1curos,  pranes y es-

tadist icas en r-a toma de decis iones, er uso de la

central ización en su estructura organizat iva y ra
pre ferenc ia  por  e l  persona l  técn ico .

Sintet izando 1as ideas fundamentadas

valor concreto,  podemos puntual  ízar 1as

reseñas d is t in t i vas :

para este

siguientes

A. -  F lex ib i r i dad  de  l os  co rabo radores  an te  camb ios

necesa r ios  de  t i po  tecno lóg i co .

B--  Punto fuer te en Ios productos consis tente en

e1  va lo r  añad ido  po r  l a  t ecno log ia .

c . -  N i ve l -  t ecno lóg i co  con t ras tado  en  ras  i ns -

ta l -ac iones  y  en  l os  equ ipos .

D .  -  conc ienzac ión  de  que  1a  tecno log Ía  es  e I  p i l a r

bás i co  de  Ia  empresa .

E.  -  Se está muy pendente del  exter ior ,  sobre todo

en 1o que respecta a l -os avances tecnológicos que

su rgen  en  e l  mercado .

F .  -  E l  t eno r  no  es  e r -evado  a  ra  ho ra  de  i nve r t i r

en  nuevos  equ ipos  e  i ns ta lac iones .

¡l*
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Podemos resumir  todas estas caracter is t icas con

DUSSAUGE y RAMANANTSOA (1987;  Pág 2 l - l - ) :  r r l ,a  tecnologia

es como e1 corazón de ]a  cu l tura v  de Ia  ident idad de Ia

empresarr .  Vemos pues que esta categor ia  de creencias

pasa por  una fuer te asunción por  par te de todos los

n i ve les  o rgan izac iona les  -

E. CREENCIAS CULTURALES EN I,A OBTENCION DE RESULTADOS.

Independientemente de las creencias de cualquier

corporac ión,  €s ind iscut ib le  gue l -a  superv ivencia

empresar iaL pasa necesar iamente por  Ia  obtención de un

resul tado económj-co mÍn imo que cubra todos los costes

f i j os  y  va r iab les ,  i nc luyendo  un  remanen te  su f i c i en te

para l -os acc ionis tas.  Apar te de esto habr Ía que tener  en

cuenta los denominados r rcostes de opor tunidadt t  que

bás icamen te  cons i s ten  en  que  ta l  vez  se  cons iga  una

mayor  ren tab i l i dad  i nv i r t i endo  en  o t ros  negoc ios  y  se

p ie rda  un  d i f e renc ia l  po r  segu i r  man ten iendo  y /o  i nyec -

tando recursos en una determinada f i rma.

Es tos  p lan teamien tos  son  comunes  a  toda  empresa ,

pe ro  1o  que  d i f e renc ia  a  es ta  cu l tu ra  de  l as  demás  es
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que e l  lograr  una cuenta de resul tados cada vez más

saneada se convier te  en una obsesión conpar t ida por

todas 1as personas inmersas en la  organizac ión.  Estas

ideas guizás gueden más recalcadas con un e jemplo.  Una

razón soc ia l  puede tener  una or ientac ión hacia los

c l ientes y  e l1o ind i rectamente permi ta que se logren

mayores rendi rn ientos,  aunque e1 serv ic io  a los com-

pradores sea e l -  punto de mira de todos los co laborado-

res.  Por  su par te s i  1o gue está ampl iamente d i fundido

en  l a  f i rma  es  e }  l og ra r  ese  bene f i c i o ,  € f  med io  po r  e I

que se consigue,  sea atendiendo aI  c l iente,  ap l icando

tecnologÍa in tens ivamente o cu idando a1 personal ,  pasa

a  se r  una  p r i o r i dad  secundar ia .

La t ipo logia de l -os va lores en l -os resul tados

rec ibe d iversas denominaciones según e1 autor  de que se

t ra te  y  de  l os  aspec tos  en  1os  que  más  h incap ié  se  haga .

De  es te  modo  NUTT (1988 ;  Pág  558 )  hab la  de  una  r r cu l tu ra

anal i t icat '  en l -a  que toda decis ión impor tante se toma en

base  a  l a  re lac ión  cos te -bene f i c i o  y  l as  me tas  son

nedidas en tasas de retorno,  impor tando solamente Ia

e lecc ión  de I  p royec to  que  cons igue  un  mayor  po rcen ta je

de  bene f i c i os  en  e I  menor  t i e rnpo .  Además ,  1os  ascensos
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se consiguen só10 en func ión de Ia  capacidad de produci r
r i queza  mone ta r i a .

POr SU PArtC RODRTGUEZ GARCTA (1989;  Pág 43)  1A
expresa como rcu] tura de superv ivencia, , ,  y  da como nota
caracter ís t ica que debido a r -os mercados protegidos y  a
1as  c r i s i s  económicas ,  se  i n ten ta  vender  1o  máx imo  a
toda  cos ta  y  ma te r ia l i za r  esa  fac tu rac ión .

La def in ic ión gue dan DEAL y KENNEDY ( l_985; pág
1 l -3 )  es  Ia  cu l tu ra  de  " t raba je  mucho,  juegue mucho,  y
sus  pecu l ia r idades  son:  ' r las  reg las  son aquÍ  1a  acc ión
y l -a diversi f icación, y ros empleados asumen pocos
r iesgos, todos con una retroinformación rápida; para
tener éxi to,  ra cur- tura ros al ienta a mantener un arto
n ive l  de  ac t iv idad con un  r iesgo re la t i vamente  ba jo , , .  A
raiz de estas caracterÍst icas se observa que aunque 10
que in te resa  es  ra  ob tenc ión  pr io r i ta r ia  de  resu l tados ,
l -o normar es que todo se consiga de una forma introspec-
t i va  med ian te  una pred ispos ic ión  a  unas  e levadas pres_
tac iones .  con t ra r iamente  a  1o  que podr Ía  pensarse  en  un
pr imer  monento  es tos  inves t igadores  mant ienen,  gue en
es ta  cu l tu ra ,  Ia  idea de  l0grar  unos  resu l tados  favora_
b les  no  pasa por  asumi r  unos  mayores  grados  de  r iesgos ,
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s ino potenciando l -os s is temas y

les de que se par te.  Aunque no

muchas oeasiones esto se logra

product iv idad.

estructuras empresaria-

obl igator iamente,  sÍ  en

mediante incrementos de

Esta asunción de un r iesgo bajo es también apun-

tado  po r  ANSOFF ( I 979 i  Pág  120 )  a I  ana l í za r  1o  que  é1

Llama r rcu l tura est ratégica react ivat f  y  que corresponde

a la  taxonomÍa que nos ocupa.  Para éste r f las carac-

te r Í s t i cas  se r Ían :

A.  Perspect iva temporal  presente.

B .  Foco  de  a tenc ión  i n t rove r t i do .

C.  En cuanto a la  propensión a l_ r iesgo,  ésta es

mÍn ima .

D.  Esta cu l tura se iCent i f ica sobre todo con 1os

depar tamen tos  de  p roducc ión  y  f i nanzas r ' .

S in  embaygo ,  cuando  no  se  adop tan  c ie r tos  r i esgos ,

se p ierden benef ic ios ya que se t ra ta de dos magni tudes

inve rsanen te  p ropo rc iona les .  GUTENBERG ( I978 ;  pág  52 )

nos  adv ie r te  que  t ' 1a  asp i rac ión  hac ia  Ia  segur idad  puede

I Ieva r ,  €h  de te rm inadas  cond ic iones ,  a  desaprovechar

ocas iones  de  bene f i c i o  favo rab les r r .  Además ,  en  l a  v ida

de  toda  compañ ia  con  éx i to ,  ha  hab ido ,  €D  a1gún  momento ,

.b-
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que tomar dec is iones cr i t j_cas con a l tos

y  que  a I  sa l i r  b ien  han  re fo rzado  a  1a

sus  va lo res .

grados de r iesgo

corporación y a

otro descriptor viene dado por PASCALE y ATHOS

( l -983 ;  Pág  256 ) ,  qu ienes  ca ta logan  es ta  cu l tu ra  como de
rrva lores de orden super ior  encaminados a las operac iones

in te rnas  de  La  compan Ía ,  aqu Í  I a  a tenc ión  se  f i j a  en

aspectos rerac i -onados con e l -  rendimientor .  La base

centra l  de Ias creencias en e l  rendi rn iento se fundamen-

ta r Ían ,  pa ra  es tos  au to res ,  Do  en  ras  re lac iones  ex te r -

nas de la  empresa,  s ino más b ien en ras tareas que se

real izan dentro de Ia  misma como,  por  e jemplo,  mayores

asignaciones v Ía mejoras en la  producción.  Aunque se

esté hablando de rendimientos como s inónimo de resul_-

tados,  €r  pura or todoxia es d i ferente ya que un ren-

d imiento af to  no necesar iamente l leva a e levados resul -

tados económicos.  Además e l  resul - tado puede consegui rse

v Ía  i nc remen to  de  p rec ios ,  s in  n ingún  i nc remen to  en  e t

rendimiento de Ias náquinas y /o hombres.

Es ta  i n t e r i o r i zac ión  pa ra  consegu i r  1os  ob je t i vos

de  es ta  o r i en tac ion ,  € r  ocas iones ,  s€  i n ten ta  a l - canza r

med ian te  un  e fec to  coac t i vo  po r  pa r te  de  l os  n i ve les
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j e rá rqu icos  super io res .  Un e jemplo  a l  respec to  es  e l

o f rec ido  por  BUSINESS WEEK (1980;  Pág 15L)  cons is ten te

en un al- to direct ivo que aI  refer i rse a sus subordinad.os

comentaba: rrTodos saben que si  no se consiguen resul-

tados ,  €S mejor  i r  pensando en  Ia  renunc ia r r .  AguÍ  se

percata tanto 1a est i rnación organizat iva como e1 aspecto

amenazador .

También hay quien mant iene unos postu lados menos

drást icos ya que 1a cu l tura d i f ic i tmente puede ser

impuesta a nadie,  s ino que para tener  va l idez debe ser

as im i l ada  po r  1as  pe rsonas  i nmersas  en  l -a  razón  soc ia l .

Por esto BARCELO MATUTANO ( l-9BB ; Pág 84 ) habla de

t t imbui r  en todos los miembros de la  empresa los cr i te-

r i os  de  cos te ,  e f i cac ia  y  ren tab i l i dad  de  cap i ta l t t .

Es ta  t i po log ía  puede  encon t ra rse ,  €D  p r inc ip io ,  en

toda c l -ase de empresa a pesar  de que podemos establecer

j -mpor tan tes  ma t i zac iones .  E I  que  toda  l -a  o rgan izac ión

asuma que  l os  bene f i c i os  son  p r i o r i t a r i os  es  d i f i c i l  de

log ra r  en  l as  g randes  co rpo rac iones ,  deb ido  a  que  l os

d i rec t i vos  sue len  esca la r  pos i c iones  en  base  a  o t ras

va r iab les ,  como podr Ía  se r  e I  c rec im ien to ,  po r  1o  que  s i

la  cúspide de Ia  empresa no comparte la  idea de maxi -

. ¡ i
.'i.;
: :),1:
| .,j.ii

; l *
':¿{.-a
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mizac ión  de  1os  resu l tados ,  d i f Í c i lmen te  se  pod rán

inculcar  estas ideas a los co laboradores.  s in  embargo,

en las pequeñas y medianas empresas donde la  separac ión

entre propiedad y contro l  no suere ex is t i r ,  €s más

Iógico pensar que e1 hecho d.e tener como valor central

1a  o r i en tac ión  hac ia  ros  resu r tados  sea  más  p laus ib le .

Por  todo esto aunque no sea de una forma absoruta,  s ino

más b ien re la t iva,  nos at rever Íamos a af i rmar  gue este

t ipo de cu l - tura empresar ia l  se suel -e dar  más en ras

pequeñas y medianas f i rmas que en las grandes.

De  f o rma  esquemá t i ca ,1as

este espÍr i tu  corporat ivo ser Ían:

A.  -  Búsqueda de resuLtados

interna de la  f i rma más que

notas d is t in t ivas de

desde una perspect iva

una búsgueda extros-

pec t i va .

B . -  Ave rs ión  a  l _a  acep tac ión  de  r i esgos .

C.  -  Es más fác i l -mente detectabl_e en pequeñas y

med ianas  empresas .

D . -  P red i spos i c i ón  a  1a  u t i l - i zac i ón  de r  es fue rzo .

E .  -  Or ien tac ión  más  p rác t i ca  y  empÍ r i ca  que

ana l  Í t i ca  .
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como se denota en este l is tado,  ro  que buscan

es tas  co rpo rac iones  es  una  ráp ida  rea l i zac ión  de  bene f i -

c ios con unos r iesgos pequeños,  1o que a largo p lazo

puede producir problemas dado que en un entorno cam-

biante estos razonamientos coyuntura les ya no serán

váI  idos .

F. VALOR CULTURAL EN EL CONTROL DE COSTES.

Las empresas cuyos miembros organizacionares

comparten, como idea pr incipar,  que e1 control  de costes

es eI  p i lar  fundamental  de su compet i t iv idad se carac-

ter izan, sobre todo, por una concepción de gue er ahorro

y la ausencia de despir farros es ro que consigue una

evolución posi t iva.  En estas f i rmas todos t ienen presen-

t€,  en cualquier momento,  gue er control  de costes y su

pos ib le  d isminuc ión  hará  pos ib le  que l -a  razón soc ia l

pueda hacer f rente a sus compet idores.

Es tos  p la teamie 'n tos  de  economiza r  ros  gas tos

t i enen  una  i ndo re  bás i camen te  i n te rna .  En  es te  sen t i do

Au to res  como GARRTDO MARTINEZ (1988 ;  Pág  2 )  y  STEINER

(1969 ;  Pág  145 )  cons ide ran  que  es te  con t ro l  de  cos tes  se

apare ja  con  e l -  i n ten to  de  ev i t a r  ras  imper fecc iones  y
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ro turas en los procesos de fabr icac ión,  todo e l Io

encaminado a consegui r  mayores cuotas de product iv idad.

Por  tanto,  € f  éx i to  en esta cu l tura v iene de la  efec-

t iv idad de los co laboradores en cuanto aI  ahorro.

Cuando una empresa asume que una polÍt ica de

costes es la  base fundamenta l  de su ex is tenc ia,  a I

in tentar  cambiar  estas percepciones,  las d i f icu l tades se

incrementan.  La causa est r ibar Ía en que la  mayor Ía de

Ias ot ras cu l - turas son antagónicas con esta.  As i  e l

o f recer  mejores serv ic ios a los c l_ ientes,  preocuparse en

mayor  medida por  Ios empleados o Ia  proyección in tens iva

hacia Ia  tecnologÍa,  van en una d i recc ión d iametra lmente

opuesta a la  noc ión de una reducción de costes.  La única

cul tura compat ib le  con ésta,  qu izás ser ia  la  que está

or ientada a 1os resul tados por  cuanto a la  par t ida de

gas tos  se  re f i e re .  Ba jo  es te  p r i sma ,  S fDRO CAZADOR

(1"989 ;  Pág  78 )  sos t i ene  que  e l -  camb io  de  es ta  asunc ión

pasar Ía por  inculcar  que t t l -a  ca l idad no supone más coste

n i  un  mayor  es fue rzo ,  s iendo  una  l abo r  con t i nua  que  no

debe  abandonarse  nunca ,  aunque  se  a l cancen  pos i c iones  de

l i de razgo  en  e I  me rcado r r .
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En ocasiones,  cuando estas creencias están muy

desarro l l -adas,  s€ puede produci r  er  e fecto de que a l_

in tentar  v ig i tar  en demasÍa Ios costes se produzca una

sensib le d isrn inuc ión de la  ca l_ idad de los b ienes y /o

se rv i c ios  o f rec idos .  En  es te  caso ,  ra  adve r tenc ia  de

PEREZ CASTILLO (1990;  Pág 25)  debe ser  est imada:  f rDado

que no es posib le  1a superv ivencia a largo prazo de una

empresa s in  benef ic ios en las economÍas de l ibre rnercado

y gue éstos están in t imamente l igados a l  n ive l  de

cal idad,  podemos af i rmar de for rna rotunda que no hay

superv i venc ia  s in  ca l i dad" .

consecuentemente,  ras f innas encaminadas a un

espi r i tu  organizac ional  apoyado en e l_ contror  de costes

deben cuidar  que esto no repercuta en una d isminución de

la  ca l - i dad ,  s ino  más  b ien  ev i t a r  de r roches  y  desp i l -

far ros innecesar ios que s iempre se producen en los

p rocesos  de  fab r i cac ión .  E l  t ene r  p resen te  l a  ca l_ idad

como va10r es una cuestión que según Ar,oNso y BT,ANCO

(1989 ;  Páq  3a )  deber ia  se r  i - nhe ren te  a  toda  co rpo rac ión :

r rEntendemos que l -a  búsqueda de 1a car idad debe conver-

t i r se  en  uno  de  l -os  va ro res  compar t i dos  po r  l os  m iembros

de  l a  o rgan izac ión  pa ra  que  ra  i dea  eche  ra Í ces  y  e l

.-.
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proceso tenga la  cont inu idad que requiere para dar  sus

mej  ores f ru tost r  .

En ot ro orden de ideas,  cabr ia  dec i r  que r -as

empresas  con  es ta  f i l 0so f Ía  compar t i da  func ionan  sa t i s_

factor iamente en entornos con cambios lentos puesto gue

s i  l a  es tandar i zac ión  de  1os  p roduc tos  es  as im i_1ada  po r

eI  mercado,  1a compet i t iv idad normal-mente pasa por  una

reducc ión  en  l os  p rec ios  y  es to  se  l og ra ,  en  pa r te ,  con

ra cu l - tura que nos ocupa.  De ahÍ  que RETMANN (1987;  pág

l -68)  d iga que r rcuand.o se busca una est rategia de l ide-

razgo  en  cos tes ,  l as  me jo res  c reenc ias  son  1a  e f i cac ia ,

p roduc t i v i dad ,  es tandar i zac ión  y  con t ro l_n .

En func ión de todas estas pautas anter iores,  ras

ca rac te r Í s t i cas  más  sob resa l i en tes  de  es ta  moda l i dad

cu l t u ra l  se r Í an :

A . -  Hay  una  conc ienc ia  de  aho r ro  en  toda  l a

co rpo rac ión .

B . -  La  ev i t ac i ón  de1  desp i l f a r ro  se  de tec ta  de

fo rmas  i n te rna  en  1a  o rgan izac ión ,  p r i nc ipa lmen te

v Ía  p rocesos  p roduc t i vos .
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C.-  Esta taxonomÍa está reñida con Ia  nayor ia  de

l -as  o r i en tac iones ,  excep to ,  con  ma t i zac iones ,  a  l a

que pone como meta l-a búsgueda de resultados.

D.-  fn tu i t j -vamente se puede adver t i r  en cuest iones

como Ia  aus te r i dad  en  e1  mob i l i a r i o ,  I a  i ns i s ten -

c ia  en eI  ahorro de Luz,  Ia  modest ia  de los

veh Í cu los  o f i c i a l es ,  e t c .

E. -  En ocasi -ones está reñida con eI  mantenimiento

de  l a  ca l i dad .

G. I ,A INNOVACION COMO CREENCTA ORGANTZACIONAL CENTRAL.

Cabr ia recordar  1a fundamenta l  d i ferenciac ión

entre innovación y  tecnología.  En tar  sent ido,  además de

Lo que hemos venido sosteniendo,  podemos basarnos en

DRUCKER (1981 ;  Pág  263 )  a ]  respec to :  r f  l nnovac ión  no  es

un  té rm ino  técn i co ,  s ino  económico  y  soc ia l .  su  c r i t e r i o

no  es  l a  c ienc ia  o  1a  tecno fog ía ,  s ino  un  camb io  en  e t

ámbi to económico y  soc ia l ,  u [  cambio en ] -a  conducta de

las personas como consumidores o productores,  como

c iudadanos ,  e t c .  La  i nnovac ión  c rea  una  nueva  r i queza  o

un  nuevo  po tenc ia l  de  acc ión  an tes  que  un  nuevo  cono-

c im ien to " .  Lóg ica rnen te  es ta  i nnovac ión  puede  se r  de  t i po

tecno lóg i co ,  pe ro  tamb ién  puede  basa rse  en  o t ros  concep-

]!,¡r. . -.
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tos como,  po '  e jemplo '  nuevos rnétodos de pago de cara a

los c l ientes,  cambios en ros d iseños de los productos y

en e l  envasado,  nuevas formas de d is t r ibuc ión,  búsqueda

de métodos para mot ivar  a r -os coraboradores,  e tc .

En es te  sent ido ,  Do t iene ,  necesar iamente ,  que

estar l igada a conceptos como componentes erectrónicos,

b io tecno log Ía ,  ingen ier Ía ,  e tc .  y  e r  va lo r  añad ido  que

se obt iene con el la no siempre t iene una rer_ación

directa con eI  grado de recursos empleados en ér.  AI

respecto esquematizan FERNANDEz sANcHEz y FERNANDEz

cASARf EGo ( 1988 ; pág i_31 ) gue [una i.nnovación que

parecÍa relevante puede 1legar a ser nada más que un

vir tuosismo técnico.  y una innovación con modestas

pretensiones intelectuales puede or ig inar un negocio de
grandes proporc iones  y  a l ta  ren tab i l idad .  son  muchas ]as

innovaci-ones que han fracasado sóro por estar ader-an-

tadas  con respec to  a  su  t iempor r .

Es ta  t i po log ia  pa r t i cu la r  es  conoc ida  además  po r

o t ros  nombres .  As Í  DEAL  y  KENNEDY (1985 ;  pág  113 )  l - a

ca l i f i can  como de  ' apues te  ra  compañ ia r , ,  desc r ib iéndora

como r r cu l tu ras  donde  1as  dec i s iones  ponen  mucho  en

juego ,  y  t i enen  gue  pasa r  años  an tes  de  que  l os  emprea -
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dos sepan si  las determinaciones fueron buenas. Es un

a¡nbiente de al to r iesgo y retroinformación lentar.  De

aquÍ se observa qnre tanto directivos como empreados

t ienen claro que ra inversión, tanto monetar ia como en

el  t iempo, para buscar nuevas fórmulas innovadoras es de

pr imera necesidad. Nadie opina que estos gastos sean

capr ichosos dado gue e1 éxi to de la empresa y su super-

v ivenc ia  pasa necesar iamente  por  ra  innovac ión .

Por su parte ANSOFF (J"979; pág J,2O) también viene

a reconocer esta caracterÍst ica en las cul turas que é1

l lama rrcreat ivasr al  af i - rmar que rr t ienen preferencia por

el ri-esgo inhabitual- " . El convencimiento de que el

r iesgo es inherente a la innovación está s iempre presen-

te  en  es ta  cLas i f i cac ión  cu l tu ra l .  No por  e r - lo  se

produce un miedo aI  f racaso, puesto que en estas f i rmas

se t iene muy asimi lado que er éxi to no se rogra a l_a

pr imera .  como seña l -a  PARKER ( r9 }2 i  pág 2r ) :  'Las  com-

pañias innovadoras aceptan que el  futuro es incierto y

e l  p roceso de  p lan i f i cac ión  corpora t iva  genera  nuevos

conoc in ien tos  d inárn icos i l  .

Par t i endo  de  es tas  concepc iones ,  es tos  va lo res ,

cuando  son  compar t i dos  amp l ia rn "n t "  en  l -a  o rgan izac ión ,
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no producen una ansiedad y malestar  por  par te de los

co labo radores  po rque  no  sa lgan  b ien  l as  cosas ,  s ino  que

en expres iones de AMAT ( l -989;  Pág 81)  :  r r l ,a  or ientac ión

a Ia  innovación y  aI  cambio fac i l i ta  1a mot ivac ión

in t r i nseca  i nd i v idua l  (au toes t ima ,  au to rea l i zac ión ) , , .

Por  su par te FERNANDEZ SANCHEZ y CASINO RUBIO (L9BB; Pág

107)  son  más  d i rec tos :  r f  E I  con f l i c to  resu l ta  i nev i tab le

en las empresas.  S in embargo,  las empresas innovadoras

1o emplean como instrumento de cambio de forma que

contr ibuya a una mayor  so luc ión de problemasr t .

No obstante,  tampoco se puede descartar totalmente

la posibi l idad de que existan algunos problemas aI

respecto ya gu€, como seguidamente af i rma este autor,

rr también favorece l -a apar ic ión de conf l ic tos interperso-

na les  a I  c rear  una mayor  p res ión  y  ex ig i r  un  es fuerzo

cont inuo en un entorno incierto y arr iesgado, con

recursos l imi tados y con objet ivos ambiguos y di feren-

c iados" .  A  pesar  de  es te  comentar io  an ter io r ,  s Í  es  de

esperar  que es ta  po tenc ia l  insegur idad,  por  no  saber

cómo ac tuar ,  desaparezca a l  tener  todos  en  mente  esa

necesar ia  p red ispos ic ión  a  innovar .
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De un talante mucho más moderado resultan PETERS

y WATERMAN (1984;  pág 254) :  ' r l ,a  to lerancia ante e1

fracaso es una par te muy especÍ f ica de ra cur tura de las

empresas sobresal ientes,  y  esta lecc ión v iene d i recta-

mente de arr iba.  Los campeones t ienen que hacer  gran

cant idad de ensayos y  por  consiguienLe suf ren a lgunos

fracasos o de 1o contrar io  Ia  organizac ión no aprende-

r Í a r r .

o t ra cuest ión a p lantear  ser Ía la  re lac ión entre

tamaño de la  compañía y  Ia  adopción de esta cur tura

espec Í f i ca .  soLE  y  VALLS (1989 ;  pág  69 )  p roponen  gue  l as

grandes empresas t ienden a ser ,  en muchas ocasiones,

conservadoras y  por  tanto rsus est ructuras or-

ganizat ivas,  a  veces excesivamente burocrat izadas,

pueden resul tar  también un f reno a ras ideas y  por  tanto

a la  innovación.  contrar iamente,  a  ras pyMES se 1es

atr ibuye una gran capacidad para actuar  con rapidez y

f lex ib i t idad en cuanto a puesta a punto de una inno-

vac ión r r .  Desde  una  pos tu ra  teó r i ca  y  re f rex i va  pa rece

que realmente sea asÍ  ya que e l -  g igant ismo empresar ia l -

sue le  l l eva r  cons igo  una  ren t i t ud  en  muchas  ac t i v i dades ,

1o que puede i r  en contra de cuarquier  proceso en la

búsqueda  de  face tas  i néd i tas .

¡d.
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No obs tan te ,  PEARSON (L989 ;  Pág  87 )  a f i r na  que  " l a

ambiguedad en tos estudios empir icos ind ican que no hay

un tamaño empresar ia l -  re lac ionado con la  innovación.

e l1o depende de ot ros aspectos organizac ionares tares

como l -a  est ructura y  Ia  cu l tura corporat ivar .  por  lo

tanto,  a  pesar  de ostentar  una gran d imensión,  una

compañ Ía  puede  desa r ro l ra r  una  po l Í t i ca  basada  en  l _a

innovación y  que sea ex i tosa s iempre eu€,  como mÍnimo,

haya una gran cohesión entre sus miembros,  ocupando

estas creencias un lugar  predominante.

una par t icu lar idad l igada a estas empresas es que

suelen tener  una est ructura organizat iva des-

cen t ra l i zada ,  pues to  que  una  cen t ra r i zac ión  pod r Ía

i rnpedi r  que l -os d i ferentes depar tamentos y  sucursales

asumiesen  r i esgos  po r  cuen ta  p rop ia .  Es to  se  deber Ía  a

que las dec is iones de este t ipo ser Ían tomad.as por  la

cúpura  empresa r ia l ,  imp id iendo ,  €n  muchas  ocas iones ,  l - a

de tecc ión  de  a lgunas  pos ib i l i dades  de  i nnovac iones

f ruc t Í f e ras .  Ba jo  es ta  co r r i en te  pETERS y  AUSTTN (1986 ;

Pág  r20 )  exponen :  r rLas  i nnovac iones  comerc ia res  v iab l -es

t i enen  más  pos ib i l i dades  de  ap l i ca rse  en  o rg ,an i zac iones

ne tamen te  descen t ra l i zadas ,  aún  cuando  en  e r l as  su

3 6 6

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



desar ro l l o  resu l te  menos  o rdenado .  se  cons igue  1a

innovación y  se e luden los pr inc ipa les not ivos de

ret raso conf iando ]as func iones de concepción,  fabr ica-

c ión y  market ing a grupos pequeños y entus iastas" .

Si  in tentamos una c las i f icac ión sector ia l  respecto

a gué facetas económicas son las gue rnás revelan estos

valores,  podemos deci r  que por  Ia  act iv idad que se

desa r ro l l a ,  no  Se  l og ra  Saca r  unas  conc lus iones  ta jan -

tes,  puesto que como ind ica DE YSASI-YSASMENDI (1989;

Pág 56)  :  ' t tEI  comportamiento innovador  se debe a cu l turas

empresar ia les ind iv iduales de detenninadas empresas

l lamadas a innovar  baj  o  eI  impulso de sus g ierencias,

cas i  con independencia de ot ros factores favorables o de

d i f i cu l t ades  ob je t i vas  pa ra  consegu i r l o r t .  Po r  es to ,  más

que hablar  de sectores con una cu l tura or ientada hacia

el  va l -or  cu l tura l  que nos ocupa,  creemos más lóg ico

habtar  de corporac iones que tengan esta asunción.

De  fo rma  pun tua l ,  1as  no tas  d i s t i n t i vas  más

sobresa l i en tes  de  l os  va l -o res  tenden tes  a  consegu i r

a lguna  i nnovac ión  con  una  po tenc ia l  ap rovechab i l i dad

se r Ían :
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A.- Predisposic ión por parte de todos Los miembros

de Ia organización en cuanto a asumir r iesgos-

B. -  To le ranc ia  d i rec t i va  en  cuanto  a  pos ib les

f racasos .

C. -  P lan teamientos  de  rend imien to  a  la rgo  p lazo .

D. -  Apertura gerencial  ante nuevas ideas y men-

tal idad corporat iva de exper imentación.

E.  -  Es t ruc turas  organ iza t ivas  descent ra l i zadas .

F.-  Concepción de informal idad relat iva en cuanto

a las relaciones entre 1os indiv iduos de la f i rma

con una pred ispos ic ión  a l  cambio  y  a1  aprend iza je .

En def in i t iva,  para consegui r  venta jas com-

pet i t ivas v Ía búsqueda de nuevos procesos empresar ia les,

se hace impresc indib le  sostener  a pr ior i  una cu l tura gue

1o  fomen te .  Como resume VRAKKING (1990 ;  pág  99 ) :  i l La

sensación cu l tura l -  es un requis i to  prev io para un

comportamiento innovador  con resul - tados efect ivosn.

F ina l i zando  que remos  re i t e ra r  que  cua lqu ie r

co rpo rac ión  puede  os ten ta r ,  s imu l táneamen te ,  va r i as  de

las  o r i en tac iones  apun tadas  an te r i o rmen te .  A r  respec to

PRENTICE (1990 ;  Pag  22 )  recue rda  que  t r l _as  o rgan izac iones

t i enen  tendenc ias  a  se r  e jemp los  h Íb r i dos ,  más  que

368

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



M'

puros ,  de  ta les  t i pos ,  pe ro  l os  d i rec t i vos  t i enen  que

se r  consc ien tes  de  Ia  cu l tu ra  de  su  o rgan izac ión f t .  No

obs tan te ,  sue le  sob resa l i r ,  con  c ie r to  p redomin io ,

a lguna de e l1as a l  t ra tar  con una empresa en concreto.

En  t a1  sen t i do ,  PETERS (1988 ;  Pág  30 ) '  basándose  en  l a

famosa  c las i f i cac ión  de  l as  500  empresas  más  ex i tosas  de

1a rev is ta FORTUNE, vat ic ina q[ue,  a  groso modo y para

los noventa,  Ios va lores que acompañarán a 1as f i rmas

me¡o r  s i t uadas  se rán  e l -  se rv i c io  a  l os  c l i en tes ,  1a

innovac ión  y  l - a  o r i en tac ión  hac ia  e I  pe rsona l ;  t odo  e l1o

dentro de unas est ructuras organizat ivas des-

cen t ra l i zadas .

Además recordar  que no hay una c lase mejor  que

otra,  yd que unas asunciones váI idas para una unidad

económica,  pueden ser  un gran inconveniente para ot ra.

Como subraya PORTER (1987 ;  Pág 42) :  r rNo hay una cu l - tura

buena  o  ma la  pe r  se .  La  cu l tu ra  es  un  med io  de  l og ra r

una  ven ta ja  compe t i t i va ,  ho  un  f i n  po r  s Í  m ismar r .

3 6 9

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



tr

NOTAS DEL CAPITUI,O.
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(1 )  Las  pecu l i a r i dades  de  es ta  teo r Ía pueden verse en:

- A R I A S  G A L T C T A ,  F .  ( 1 9 8 6 ) :

recursos humanosr f  ;  Edi tor ia l T r i 1 l as . Decimosexta

ed ic ión .  Méx ico .  pág  J_26- l . ' 27  .

- D A V f S ,  K .  y  N E ! ü S T R O M ,  J . W . ( 1988 ) :  t rE I  compor -

o :

o rgan izac iona l_  r '  ;  McGraw H i11 .

Méx i co .  Pág  I 77 -L79 .

-ENGEL,  P.  y  RfEDMANN, w. (  r_eB7 )  :

I O re e

Sép t ima  ed i c ión .

r rCasos sobre

" ;  Ed i t o r i a t

Deus to .  B i l bao . Pág 128 -131 .

-M.GREGOR,  D .  (1969) :  r rE l  aspec to  humano  en  1as

empresas r ' ;  Ed i t o r i a l  D iana .  Méx i co .

-STRAUSS,  G .  y  SAYLES,  L .R .  ( l - 987 ) :  npe rsona l .

t t ;  p ren t i ce

Ha l l .  Méx i co .  pág  4 I -43 .
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CAPITULO 3. tA AFECTACION CULTURAL EN

LOS PARADIGI'Í.AS ORGANIZACIONALES 3

E8TFUATEGTA, SOCIADIZACION Y IIDERAZGO.
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Como se ha venido manteniendo, Ia 
",rtarrt.  

empresa-

r ia l -  ex is te aI  compart i r  las personas las mismas creen-

c ias  y  va lo res  en  Ia  o rgan izac ión .  Der i va t i vamen te ,  es

innegable que in f luye y  es in f lu ida,  d i recta o ind i rec-

tamente,  poL todo 1o gue acontece en Ia  corporac ión.  No

obstante, hay tres paradiqjmas que afectan de forma muy

especia l  a  todo e l  func ionamiento de Ia  empresa y que a

su vez están compromet idos de manera c lara por  1a

cul tura imperante.  De forma esguemát ica estos ser Ían:

A . -  E I  p roceso  es t ra tég i co .  Tan to  en  Ia  e tapa  de

formulac ión como en 1a implantac ión est ratégica,  €1

espÍr i tu  corporat ivo t iene un re levante peso especi f ico

ya que l -a  e laborac ión,  puesta a punto y  desarro l lo

impl Íc i to  de una est rategia afecta a todos los rangos

corporat ivos.  En consecuencia,  d I  ser  la  cu l tura e1 nexo

de unión más impor tante entre los miembros organizac io-

na1es ,  se rá  de te rm inan te  en  todo  e I  p roceso  es t ra tég i co .

B . -  Soc ia l i zac ión .  S in  p ro fund í za r  aho ra  en  e l

t é rm ino ,  s€  pod r Ía  a f i rmar  que  es  e I  p roceso  med ian te  e l

cua l  e l  nuevo  m iembro ,  o  e l  ya  ex i s ten te ,  ap rende  a

reconocer  qué es 1o que 1a empresa considera impor tante.

En  de f i n i t i va ,  se  t ra ta  de l  p roceso  de  asunc ión  cu l tu -
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ra l .  Bajo Ia  ópt ica de gue afecta a nuevos empleados y

co labo radores ,  se r Ía  ap rop iado  s ign i f i ca r  que  l a  cu l tu ra

respa lda  a  1a  soc ia l i zac ión -

C . -  L ide razqo .  S i  cons ide ramos  que  es  una  func ión

e je rc ida  po r  I a  a l t a  d i rebc ión ,  cab r Ía  dec i r  que  es te

paradigma in f luye en los va lores de la  f i rma,  Por  cuanto

gue los gerentes pueden inyectar  órdenes y recomendacio-

nes que impl iquen una determinada or ientac ión.  En este

capÍ tu lo  i remos esbozando todas estas cuest iones.
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3.1. EL PROCESo ESTRATEGICO Y LA AFECTACION CULTURAIJ

INIIERENTE.
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La fenomenologÍa de la  est rategia empresar ia l  ha

s ido una de las más t ra tadas por  l -os autores enmarcados

en Ia admin is t rac ión y  organizac ión de empresas-  Su

¡notivación vendrÍa dada en que real-rnente la elección de

una est rategia en concreto va a condic ionar  gran par te

del  func ionamiento de Ia  córporac ión,  pudiendo determi-

nar ,  en ocasiones,  su éx i to  o su i rnposib i l idad de super-

v ivencia.  Esta necesidad la tente es perc ib ida por  CUERVO

( 198 3 ;  Pág L55 )  :  I tEst rategia empresar ia l  como una

alternativa a la conducta guiada por prueba y error

ca rac te r Í s t i ca  de  La  empresa  en  l a  teo r ia  t rad i c iona l - r r .

Una pr imera def in ic ión del  vocablo ser ia  Ia

of rec ida por  ANDREI^IS ( I977 i  Pág 59) :  r rLa est rategia

corporat iva es e l  pat rón de los pr inc ipa les objet ivos,

p ropós i tos  o  me tas  y  l - as  po l Í t i cas  y  p lanes  esenc ia les

para consegui r  d ichas metas,  establec idos de ta1 manera

gue def inan en qué c lase de negocio está o quiere estar

y  qué  c lase  de  empresa  es  o  qu ie re  se r r r .  A  ra i z  de  es ta

af i rmación,  se observa que es prec iso un compromiso y

consenso  pa ra  su  f i j ac ión ,  Yd  que  e l  consumo de  recu rsos

mate r ia les  y  humanos  es  tan  g rande  que  e I  a l i neamien to

se  hace  p rec i so .

3 7 6

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



por  su par te MACCRIMMON (1988;  Pág 49)  sost iene

que r '1a est rategia es l -a  determinación de la  in tegra-

c ión,  1os f ines a largo p lazo de una empresa y e l

despl iegue de acc iones cont ingentes (gue envuelven eI

despl iegue de recursos bajo var ias condic iones de

entorno) como un entendimiento efectivo para atender a

esos f ines" .  se detecta cómo 1a afectac ión est ratégica

va a perdurar  y  tener  efectos durante un considerabl -e

lapso de t iempo,  de ahÍ  Ia  impor tanc ia de tomar correc-

tamente las decisiones concernientes a qué es lo que se

va  a  hace r .

La descr ipc ión de su contenido también v iene

o f rec ido  po r  CHRTSTENSEN y  o t ros  (L983 ;  Pág  45 -48 )  a I

entender la  como un conjunto de decis iones en una empresa

que :

1.  Determina,  con f igura  Y

propós i tos  o  ob je t i vos ;

2 .  genera  las  p r inc ipa les  po l Í t i cas  y  p lanes  para

a lcanzar  te les  ob je t i vos ;  Y

3.  de f ine  e l  negoc io  en  e I  que la  empresa qu ie re

operar ,  ds Í  como Ia  na tura leza  de  1as  cont r ibuc io -

nes económicas y no económicas que pretende hacer

revela sus metas,
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a sus accionistas,  empleados, c l ientes y comunida-

des  soc ia les .

Antiguamente muchas f irmas podÍan operar, aunque

con def ic ienc ias,  s in  p lantearse su fu turo desde un

punto de v is ta de ser iedád est ratégica '  No obstante

debido a Ia  compte j idad det  entorno económico actual ,

donde l -os cambios pueden cata logarse como ver t ig inosos,

esta func ión gerencj -a l -  se convj -er te  en impresc indib le '

Esta corr iente de opin ión también es asumida por  la

ASOCIACION ESPAÑOI,A DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE

EMPRESAS ( L9B9 . a. ;  Pág J-L) : rrEl nuevo concepto que

ampl Ía Ias pol i t icas empresar ia les y  las proyecta hacia

eI  entorno es e l  concepto de est rategiat t '

Esta est recha in terre lac ión de Io  que ocurre

dentro y  fuera de ta  razón soc ia l  también es apuntada

por  BODDY y  BUCHANAN ( l -984 ;  Pág  234 ) :  I 'E I  n i ve l  es t ra té -

g ico concierne act iv idades que def inen o redef inen las

re lac iones  en t re  Ia  o rgan izac ión  y  su  en to rno ,  t a les

como eI  mercado para l -os productos y  serv ic ios de Ia

o rgan izac ión " .  Además ,  e I  vocab lo ,  Po r  e l  aspec to

c r Í t i coquesue lemos t ra r ra fec ta r€nmuchasocas iones '

ag ranpa r tede laco rpo rac ióncomoexp resaHENDERSoN
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(1990 ;  Pág  140 )  :  r r l , a  es t ra teg ia  l l eva  cons igo  Ia  búsque-

da de un p lan de acc ión que puede crear  venta ja compet i -

t iva y  aumentar la .  Lo abarca todo en su compromisorr .

otra nota caracterist ica de este paradigi 'rna es que

su  ap l i cac ión ,  sea  és ta  ex i t osa  o  no ,  a tañe  a  Ia  empresa

durante muchos años.  De aqui  se obseva 1a impor tanc ia de

que sea acer tada a l  tener  una d i f ic i l  desmante lac ión,

po r  u t i l í za r  recu rsos  ca l i f i cados  como f i j os  den t ro  de

Ia corporac ión.  Esta cuest ión es subrayada por  JoHNSON

(L987 ;  Pág  4 )  a1  reca l ca r  que  t r l as  dec i s iones  es t ra tég i -

cas  conc ie rnen  aL  l a rgo  p lazo  de  l a  o rgan izac ión t t .  Es to

tarnbién se perc ibe en la  def in ic ión de RENAU (1985;  Pág

79)  z  r tPor  est rategia se debe entender  tanto eI  proceso

de  f i j ac ion  de  ob je t i vos  a  l og ra r  a  ned io  y  l a rgo  p lazo

como l -a  as ignación de 1os recursos necesar ios para e1

log ro  de  1os  m ismos ,  1o  que  se  conc re ta rá  en  l as  po I í t i -

cas que perrn i t i rán desarro l lar  d ichas est rategi -asrr .  La

Ióg i ca  de  es tos  p lan teamien tos  es t r i ba r i a  en  que  s i  se

p re tende  f i j a r  e l  ho r i zon te  po tenc ia l  de  l a  compañ Ía ,

hay que proveer  toda una in f raest ructura para consegui r -

1o  y  és ta  pa ra  se r  ren tab le  debe  se rv i r  pa ra  un  pe r iodo

cons ide rab le .  Como pun tua l i zan  SARRAZIN  y  RUEFL I  ( l - 984 ;

-
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Pág  43 ) :  "Re f l e ja r  l os  fac to res  a  l a rgo  p lazo  gue  puedan

serv i r  de guÍa para eI  comportamiento a cor to p lazo ' r .

Desgrac iadamente,  Ios miembros de los n ive les

jerárguicos super iores no s iempre sue1en par t i r  con

es tas  i deas  a  p r i o r i .  Esüo  se  deber Ía ,  t a l  vez ,  a  Ia

razón  aduc ida  po r  ABELL  y  HAMMOND (L979 ;  Pág  439 ) :  r rEn

muchas corporac iones,  los s is temas de recompensas se

es tab lecen  más  a  co r to  p lazo  que  a  l a rgo  p lazo ,  as Í  que

los d i rect ivos gastan poco t iempo pensando en cuest iones

a  l a rg :o r r .  Pe ro  no  só Io  deb ido  a  ]as  g ra t i f  i cac iones  se

or ig ina este efecto contraproducente,  s ino gue puede ser

que el mismo sistema cultural en que trabaj an l-os

gerentes, l l-eve consigo esta operativa meramente coyun-

tu ra l .  S i ,  po r  e jenp lo ,  s€  t ra ta  de  una  f i rma  con  una

or ien tac ión  hac ia  Ios  resu l tados ,  1a  ex igenc ia  de  és tos

con  rap idez  sue le  se r  una  pau ta  común .  En tonces  d i f Í c i 1 -

men te  se  es ta rá  pensando  a  l a rgo  p lazo ,  p roduc iéndose  e I

efecto señalado por  HAMEL y PRAHALAD ( l -990;  Pág 79)  de

que  "1o :  d i rec t i vos ,  cuando  se  l es  ap remia ,  admi ten  gue

sus  p lanes  es t ra tég i cos  reve lan  más  ace rca  de  Ios

p rob lemas  ac tua les  gue  de  l as  opo r tun idades  de  mañanar r .

Esta podr Ía ser  una de 1as razones por  Ia  que muchas

empresas  con  es ta  asunc ión  conc re ta  no  han  a l canzado  una
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f.
¡

no to r i edad ,

mantener  una

otra peculiaridad muy relevante es que eI pensa-

miento est ratégico está Ín t imamente l igado con 1os

lugares más altos del orgahigrarna de Ia f irma, dado gue

Ios co laboradores u operar ios suelen ocuparse de e jecu-

tar  facetas concretas de esa ideal izac ión surg ida,

pr inc ipa lmente,  d€ los gerentes '  A1 respecto BARCELO

( t_g88 ;  pág  81 )  re i t e ra  que  r rpa ra  1os  d i r i gen tes ,  a  todos

losn i ve les , l ap lan i f i cac iónes t ra tég i caes táes t recha -

mente l igada con e l  proceso de d i recc ión;  no es a lgo

sepa radoyd . i s t i n t ode lad i r ecc ión ' s i nounapa r te

in tegrante de e l lar r  '

Es tacons ide rac iónha ] - l evadoa lap ro l i f e rac i ón

de ambos vocablos (est rategia y  d i recc ión)  como una

ún i caexp res iónvá I i dapa ras ign i f i ca res tehecho

an te r i o r .  c l a r i f i cado r  resu l ta  STEINER (L987  í  Pág  17 ) :

'Ex i s ten  dos  d i f e ren tes  t i pos  de  d i recc ión :  I a  que  se

I l evaacaboen losn i ve lesmása l t osdeunao rgan i za -

c i ón ,9ü€se l l amad i recc iónes t ra tég i ca , y todas las

demás ,  Qüe  se  denominan  d i recc ión  ope rac iona l r r '

ten iendo un

men ta l i dad

cic lo  de v ida muY reducido,  Por

a  co r to  P lazo -

J O J .
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Sentada Ia base y or igen de dónde se or ig ina

pr imord ia l rnente esta forma de actuación est ratégica,

cabr Ía dec i r  que aunque e l  reconocimiento de 1os admi-

n is t radores,  Sobre sus obl igac iones en e l  pensamiento

est ratégico,  és una condic ión necesar ia  para eI  éx i to

empresar ia l ,  Do es una cóndic ión suf ic iente.  En esta

1Ínea se pronuncia IoRANGE (  l -980;  Pág 254)  :  r rEI  aLto

di rect ivo más br i l lante y  persuasivo no puede desarro-

11ar  uni la tera lmente una d i recc ión est ratégicar ' .  La

argumentac ión de estos enunciados podr Íanos s i tuar la  en

que por muy buenos que sean los planteamientos propues-

tos,  s i  no hay un consenso y entendin iento concreto por

par te de los mandos in termedios y  de los co laboradores

operac ional -es,  d i f ic i lmente se lograrán unos efectos

deseables.  Aval is tas de esta postura son SMITH y WALSH

(Lg78 ;  Pág  L07 ) :  t tN inguna  es t ra teg ia  puede  se r  ex i t osa

sin e l -  profundo envol -v imiento de las personasrr .  Tarnbién

MINTZBERG (1987 ;  Pág  20 )  apoya  es tas  concepc iones :  r r t l a

est rategia como modelo también in t roduce ot ro impor tante

fenómeno en la  organizac ión que eS ta convergencia que

consigue una consis tenc i -a en eI  comportamiento ' r .  Por  su

par te  sToNE y  HEAVY (1984 ;  Pág  l -1 )  son  aún  nás  d iá fanos :

r rEn  a lgunos  casos ,  f d  es t ra teg ia  f racasa  po rque  es tá  en
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conf l j -c to  con los propósi tos y  Ia  ident idad corporat i -

va r r .

S i r eco rdamosunade laspecu l i a r i dadesmás

destacadas de Ia  cu l tura '  q lue era la  necesidad de ser

compartida por tod'os los qüe forman parte de Ia organi-

zac ión,  vemos una gran s i rn i l i tud con Ia  voz que estamos

anal izando.  Es deci r ,  tanto una como ot ra deben,  para

tener  sent ido,  ser  as i rn i ladas por  todos los involucrados

en la  act iv idad económica.  Además,  y  sobre este punto

volveremos a re i - terar ,  ambos deben converger  en 1os

aspectos básicos que los sost ienen o de 1o contrar io  es

d.e esperar  una debi l idad empresar ia l  tanto in terna como

externa y  refer ida a las metas p lanteadas '

Una conf i rmación de1 término es que s iendo los

cá l cu losde ren tab i l i dady lasdemásexpec ta t i vas

futuras real - izadas mediante técnicas numér icas y  gráf i -

cas ' t o ta lmen teob je t i vasycuan t i t a t i vas ,Doessu f i -

c iente para su poster ior  desenvolv imiento.  como hemos

v i s to , I aes t ra teg iaa fec tademodoespec ia l a l as

pe rsonas  y  és tas ,  ba jo  d i f e ren tes  c i r cuns tanc ias ,

reacc ionan de manera no Siempre Uni forme.  En consecuen-

c ia cuando 1a a l ta  d i recc ión se p lantea i rnp lantar  una
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impor tante maniobra para eI  fu turo,  ño puede basarse

únicamente en Ios medios técnicos,  considerando además

el  factor  humano de manera mecanic is ta,  s ino que la

ponderac ión de las inguietudes y  expectat ivas de 1os

empleados se hace impresc indib le .  En ta l  sent ido MASON

(J-986;  Pág 72)  ad.v ier te  ür"  r rmuchas de las tomas de

decis ión están fuera del  s is tema formal  y  hay una gran

brecha entre 1a formulac ión y  }a i rnp lementac ión de los

p lanes r r .

De ahi  que cualquiera que sea eI  ob jet ivo p lantea-

do ,  se  deberá  va lo ra r  t an to  l as  pos ib i l i dades  f Í s i cas  y

mate r ia les  como las  i nma te r ia les .  Es tas  ú I t imas  es ta r ían

representadas pr inc ipa lmente por  la  manera en que van a

reacc ionar  los operar ios ante l -as nuevas propuestas.  Por

esto MfNTZBERG (  l -988 ;  Páq 77 )  habla de gue r ten 1a

práct ica,  l -a  e laborac ión de toda est rategia t iene un

componente del iberado y ot rc  espontáneo,  ya gue l -a

e labo rac ión  pu ramen te  de l i be rada  de  1a  es t ra teg ia  imp ide

e1 aprendiza je y  1a puramente espontánea i rnp ide e l

con t ro l r r .  En  es te  sen t i do ,  l d  f l ex i b i l i dad  debe  es ta r

s iempre  p resen te  ya  que  l as  r i g ideces ,  y  más  a  l a rgo

p lazo ,  son  d i f Í c i l es  de  man tene r .  Es to  ob l i ga  a  es t ima r

convenientemente a 1a cu l tura puesto Q¡re,  de a lguna
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i:, li

forma,  €S eL detector  más s ign i f icat ivo de Ia  personal i -

dad  o rgan izac iona l  -

AI igual que la cultura, una estrategia determina-

da no siempre puede extrapolarse a otra f irma, Yd que

}os fac to resconc re tosq [ue . seva lo ra rona laho radese r

conceb idad i f Í c i lmen teSeda ráneno t racompañ Ía .

Para le lamente,  las necesidades y expectat ivas es de

esperar  que no sean las mismas en todas las empresas '  En

este orden de ideas VENTURA (  l -987 ;  Pág 53 )  l lega a

sostener  que | te l  desarro l lo  de las est rategias depende

de los aspectos in ternos de la  ernpresa,  Io  cual  expl ica '

en  pa r te ,  l as  d i f e renc ias  en t re  l as  o rgan izac iones '  as Í

como l -as d i f icu l tades a Ia  hora de imi tar  las est rate-

g i as  de  más  éx i t o t t .

Recapi tu lando,  s€ observa que aI  de l imi tar  1as

pecu l i a r i dades  espec i f i cas  de  l as  es t ra teg ias  empresa -

r i a l -es ,  és tas  se  aseme jan  en  a lgunos  pun tos  a  Ia  cu l tu ra

por  cuanto que deben ser  compart idas,  prec isan de

fac to resnos imp le rnen tecuan t i t a t i vos , suse fec tos

pe rdu ran  a  l a rgo  p lazo  y  e I  en to rno  i n f l uye  en  e l l os '  de

ah iqueyasepuedeva t i c i na runa fue r t e re l ac i ónen t re

los  dos  y  que  i remos  desa r ro l l ando '
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Respecto a una taxonomÍa de 1as est rategias gue

usualmente puede generar  una compañÍa,  vamos a recoger

dos  c r i t e r i os  de  c las i f i cac ión ,  s in  p ro fund iza r  en

demasÍa en re l -ac iones extensas.  Una pr imera ser Ía la

propuesta por  MARTINEZ SANCHEZ ( t -989;  pág g9-92)  en

función de Ia  arnpl i tud que se pretende a lcanzar .  AsÍ  se

hab la r Í a  de :

A.  Es t ra teg ia  ins t i tuc iona l ;  se  re f ie re  a  cómo una

empresa def ine y conf igura su v is ión y carácter

bás ico  con un  en torno  soc ia l .

B. Estrategia corporat iva,  €s la  que def ine eI

t ipo de negocios que 1a empresa va a acometer .

C.  Est rategia de negocio,  establece cómo in tenta

conpet i r  l -a  empresa en uno de los mercados o

negoc ios  espec i f i cos  e leg idos .

D .  Es t ra teg ia  func iona l - ,  es tab lece  l as  d i rec t r i ces

bás i cas  pa ra  l a  ges t i ón  de  l as  á reas  func iona les

rnás  impor tan tes  ( rna rke t i ng ,  I+D ,  f  ab r i cac ión ,

f i nanzas ,  pe rsona l ) .

Lóg icamen te  só1o  t i ene  sen t i do  hab la r  de  a lguna  de

es tas  pos ib i l i dades  cuando  se  ha  p re f i j ado  l -a  an te r i o r

opc ión ;  as i  s i  no  se  de f i ne  I a  co rpo rac ión ,  d i f i c i lmen te

se  de l im i ta rán  l os  negoc ios  espec Í f i cos .
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un segundo cr i ter io  podr ía ser  eI  sostenido por

RENAU (1989;  Pág 47) ,  qu ien recoge de un lado una

clas i f icac ión según eI  c ic lo  de v ida de la  empresa

(hablando de est rategias de crec imiento y  de superv iven-

c ia,  en base a 1a etap.  
"oncreta 

en que se encuentre la

f i rma)  y  por  ot ro lado las denominadas est rategias

compet i t ivas,  caracter izadas por  1a búsqueda de determi-

nadas  ven ta jas  f ren te  a  l as  o t ras  o rgan izac iones -

una der ivac ión detectable de estas taxonomias

anter iores es que 1a metodologÍa y  los procedimientos

per fectamente del i ¡n i tados,  parecen estar  en consonancia

con la  e lecc ión est ratégica.  Por  contra,  ld  cu l tura no

es  tan  mecan ic i s ta  y  l a  conc rec ión  de  1os  va l -o res

depende de muchos factores que no son to ta lmente contro-

lab1es en Ia  compañÍa.  BRUNNEN (L989 i  Pág 29)  ev idencia

que i lmuchos de los desarro l los de l -os nuevos negocios

son  ev iden tes ,  pe ro  1a  d i recc ión  es t ra tég i ca  pa ra  desa -

r roLJa r  una  cu l tu ra  de  empresa  9s ,  en  muchos  aspec tos '

bas tan te  d i f e ren te  de  l a  s i s temat i zac ión  y  con t ro l r r '

Es to  pod r ia  exp l i ca rse ,  eD  pa r te ,  a  {ue  Ia  es t ra teg ia

u t i l i za  recu rsos  cuan t i t a t i vos  con  apoyo  de  l os  cua l i t a -

t ivos,  mientras que las creencias corporat ivas son
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fundamentalmente inmateriales y por tanto urás cornplica-

dos de dir ig i r ,  s iempre bajo l -os mismos patrones.

Una vez subrayado, escuetamente, €1 término que

nos ocupa y retomando todo Io anal izado aI  respecto de

las creencias empresar ia lés,  serÍa interesante recoger

l -as interrelac j "ones concretas que se or ig inan entre

el}os.  Una postura que mant iene parte de la doctr ina es

que 1a elección de una estrategia y el  rechazo de otra

viene determinada, €[  gran parte,  por e1 espÍr i tu

organizacional  concreto que impera en la razón social .

Efect ivamente,  s i  los valores compart idos expresan rr la

manera en que se hacen las cosas en la empresarr ,  es de

esperar que siendo l -as tareas estratégicas una constante

en 1a vida corporat iva,  éstas estarán inf luenciadas por

aqué I1as .

Ba jo  es te  p r i sma  DESHPANDE y  WEBSTER ( l -989 ;  Pág  7 )

af  i rman gue l -a  I tcu l tura es una herramienta para los

di rect ivos a Ia  hora de i rnp lementar  la  est rategiat t .  En

es ta  m isma I i nea  es ta r Ía  BUENO CAMPOS (1989 ;  Pág  B )  :  r fEn

toda  o rgan izac ión  ex i s te  una  cu l tu ra ,  exp l Í c i t a  o

in fornal ,  y  que representa un factor  dec is ivo en l -a

conf  igurac ión de toda est rategia co inpet i t iva,  prec i -sa-
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mente por  su carácter  in tegradorr r .  AquÍ  e l  autor  está

resal tando eI  aspecto,  ya comentado,  de gue e1 compromi-

so de Ia  f i jac ión del  fu turo ex ige una vo luntad genera-

l izada y común dentro de l -a  organizac ión.  Además de

estos invest igadores,  hay muchos ot ros que def ienden

es ta  pos tu ra  (1 ) .

Por  tanto,  y  en base a estos razonamientos,  la

cul tura tendr ia  un va lor  de apoyo a un n ive l  s imi lar  a

los recursos f inancieros o mater ia les en genera l .  Es

deci r ,  gü€ ser Ía una magnj - tud de pr imer  orden para e l -

éx i to ,  yd que determinará,  € t  c ier to  modo,  tanto la

e lecc ión concreta de l -a  v Ía de designación,  como su

poster ior  pos ib i l idad de ser  consumada sat is factor iamen-

te .

Pe ro  es te  aná l i s i s  t a rnb ién  puede  se r  i nve r t i do ,  € f l

o t ras  pa lab ras ,  s iendo  e1  p roceso  es t ra tég i co  una  de  l as

tareas fundamenta les y  cr Í t icas de la  empresa,  ésta

tarnbién.  in f  lu i rá  en l -a  personal  idad corporat iva .  Es

dec i r ,  eu€  a I  p lan tea rse  e l  f u tu ro  y  re f l ex iona r  sob re

cómo hace r  gue  sea  favo rab le ,  se  va  mo ldeando  e l  ca rác -

ter  que adopta Ia  f i rma y por  ende l -a  cu l tura va per f i -

l - ando  un  aspec to  de te rm j -nado  y  ca rac te r Í s t i co .  En  es te
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sen t i do ,  I a  exp l i cab i l i dad  de  HAYDEN (L986 ;  Pág  72 )  es

representat iva:  f rE l  ideal  de la  cu l tura corporat iva para

unas compañÍas dadas depende de la  est rategia de la

compañÍa y  Ia  c lase de fuerzas compet i t ivas con que se

encuentran sus negociosrr .

Como se detecta,  este enfoque es d iametra lmente

opuesto a l  anter ior  por  cuanto que Ia  d i recc ión del

in f lu jo  se inv ier te .  La est rategia se convier te  en una

de 1as causas de 1a cu l tura y  no en una consecuencia de

és ta .  H IGGINS y  D IFFENBACH ( l -989 ;  Pág  L3B)  pe r tenece r Ían

a esta corr iente:  r rLa revel -ac ión est ratégica consigue

i rnpactar  para conseguj - r  va lores compart idos" .  DeI  mismo

modo,  VAN DER ERVE (1989;  Pág 77)  af inna que f f la  est ra-

teg ia es un conductor  c lave en eI  desarro l lo  de Ia

cu l t u ra r r .

En  de f i n i t i va ,  nos  encon t ramos  an te  dos  pos tu ras

gu€ ,  en  p r i nc ip io ,  pueden  pa rece r  an tagón icas  pe ro  en

rea l i dad  son  encon t radas .  S i  en  1a  empresa -  ex i s te  una

cul tura per fectamente del i rn i tada y ésta se acepta como

vá1 ida ,  €s  de  espe ra r  que  a  1a  ho ra  de  p lan tea rse

cua lqu ie r  dec i s ión  es t ra tég i ca ,  sü  peso  espec i f i co  sea

cons ide rab l -e .  S i  l uego  es tas  p ropues tas  pa ra  e I  f u tu ro
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van func ionando según Io prev is to '  es de esperar  qnre

el lo  sea un mot ivo suf ic iente para que se refuercen aún

más los va l -ores preexis tentes.

Es entonces cuando se ent iende e l  s igrn i f icado de

frases como las de BARTOLf y  HERMEL ( l -986;  Pág L22) :  r rE l

in terés de1 conjunto de la  empresa se s i tua en la

investigación de una convergencia de las representacio-

nes de los actores y  de la  est rategia genera l  de Ia

empresarr .  Esta s íntes is  también subyace en e l  enunciado

propues to  po r  CALORI  (1988 ;  Pág  88 )  a I  man tene r  que  1a

di recc ión requ j -ere r runa mezcla de decis iones en Ios

s iguientes campos:  est rategia,  est ructura,  d i recc ión de

recursos humanos y cu l tura;  todo e l lo  para consegru i r  un

ba lance  en t re  i n teg rac ión  y  d i ve rs i f i cac ión r ' .

A  pa r t i r  de  es tas  pos i c iones  se  re fue rza  e I

postu lado de que Ia inyecc ión monetar ia  y  Ia  vo luntad

gerencia l  no son suf ic ientes para emprender  proyectos

fu tu ros  con  ga ran t i as  de  éx i t o .  La  d i f e renc iac ión

in tu i t i va  a  que  nos  l l eva  BUENO CAMPOS (1984 .  b . ;  Pág

29)  resu l ta  i n te resan te  a l  respec to :  I 'De f  i n imos  po r

ac t i t ud  es t ra tég i ca  l -a  vo lun tad  de  adap tac ión  de  1a

empresa  a  l os  camb ios  de I  en to rno ,  rn ien t ras  po r  pos tu ra

est ratégica entendemos 1a manera de enfrentarse Ia
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empresa aI  entorno y  1a capacidad in terna para dar

respuesta a los retos o impactos de aquél r .  De este

modo,  e l  adoptar  una act i tud c lara es una potencia l idad

viable en muchos casosi  s in  embargo,  é l  desarro l lo  de

una postura sat is factor ia  prec isa de un compromiso

generar en donde esa rtcapacidad internat, hay que varo-

rarra,  a  nuestro ju ic ior  €n ténninos de un espi r i tu

o rgan izac iona l  vo l cado  hac ia  esos  menes te res .

El  nexo de unión e in terdependencia de ambos

paradigmas es ta1 que inc luso se está hablando de

r rcu r tu ra  es t ra tég i ca t '  pa ra  s ign i f i ca r ,  bás i camen te ,  ese

carácter  imbuido en e l  compromiso común para prantearse

a dónde quiere 11egar  1a corporac ión y  todo e l lo  median-

te eI  establec imiento de in terrogantes ref lex ivos,  por

par te de todos los miembros organizat ivos.  En esta

d i recc ión  CLAVER y  GOMEZ (1989 ;  pág  15 )  reca l can  que

rr las empresas deben poseer  cuando menos una cuf tura

est ratégica,  uD pensamiento est ratégico imbr icado en

todos sus recursos,  or ientado a aprec iar  y  obtener

ven ta jas  compe t i t i vas  que  l e  pe rm i tan  l og ra r  resu l tados

super j -o res  a  l - a  med ia . .  Es te  vocab lo  compues to  tend r Ía

sen t i do ,  ba jo  es ta  óp t i ca ,  p r i nc ipa rmen te  en  una  un idad

económica  que  es tuv iese  acos tumbrada  a  u t i r i za r  es te
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fundamenta l  proceso,  dado que las or ientac iones empresa-

r i a les  ta rdan  años  en  a l canza r  Ia  v igo ros idad  su f i c i en te

como pa ra  cons ide ra rse  va lo res  compar t i dos .  LEVY (19g5 ;

Pág 68)  tarnbién estar ia  inmerso en esta l Ínea argumen-

ta l :  r r l .a  cu l tura est ratégica es e l  pat rón de est i lo  que

da d i recc ión a 1a for rnulác ión,  1a implantac ión y  Ia

acc ión .  Es  e I  t i po  de  cu l tu ra  que  de  po r  s i  se  conv ie r te

en  una  ven ta ja  co rnpe t i t i va r ' .

Estos enfoques conver t i r ian a l  concepto en una

impor tan te  c las i f i cac ión  cu1 tu ra l ,  I a  cua l  pod r Ía  se r

t ra tada a su vez como una caracter Ís t ica inherente o no

en cualquiera de las taxonomÍas que hemos venido of re-

c iendo .  Ta I  se r i a  e r  caso  de  una  f i rma  o r i en tada  hac ia

e1  uso  tecno lóg i co .  Es ta  asunc ión  puede  es ta r  pe r fec ta -

mente as imi l -ada entre fas personas impl icadas en 1a

o rgan izac ión ,  a l canzando  con  e l1o  unos  n i ve les  de

func ionamien to  y  coo rd inac ión  sa t i s fac to r i os .  pe ro

además cabe concebi r  una cu l tura est ratégica dentro de

esa  razón  soc ia l  que  empu je  a  l _os  d i rec t i vos  y  co labo ra -

dores a i r  d iseñando e1 fu turo de una forma rac ional .  Lo

1óg ico  en  es te  caso  se r ia  pensa r  que  ese  ho r i zon te

p raneado  es tuv iese  en  conco rdanc ia  con  ras  c reenc ias

tecno lóg i cas ,  €D  cuya  s i t uac ión  nos  a t reve r Íamos  a

rf-
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hablar  de excelenc ia respecto a las creencias compart i -

das .

Resal tab le es que ANSOFF (L979;  Pág l - l -9  )  a1

referirse a este concepto esté ya englobando ambos

supuestos,  es deci r  e I  q le  Se vea b ien e l  p lantearse

unas metas determinadas y gue éstas estén a l ineadas con

una or ientac i -ón en par t icu lar .  As i ,  este autor  denomina

rrcu l tura est ratégica del  grupo aI  conjunto de normas y

valores de un grupo soc iaL que determinan su preferencia

por  un t ipo concreto de comportamiento est ratégico ' r .

Tarnbién creemos que tendrÍa sentido hablar de

t tes t ra teg ia  cu l tu ra l r r ,  aunque  es ta  denominac ión  goza r ia

de unas connotac j -ones muy d i ferentes aI  examen concebido

anter iormente.  En efecto,  habr Ía que entender lo  bajo un

pr isma s in i lar  a l  usado con términos como est rategia de

c rec im ien to ,  d€  superv j - venc ia ,  de  d i ve rs i f  i cac ión ,  e t c .

A1 hacer  esta af i rmación,  nos basamos en que }a est rate-

g ia se empl_ea para consegui - r  metas corporat ivas a largo

p lazo  y  dado  e l  t i empo  que  p rec i san  l as  c reenc ias  en

tomar  un  cue rpo  cons i s ten te ,  pod rán  ca ta loga rse  de  es ta

indo l -e .  Po r  t an to  Ia  es t ra teg ia  cu l tu ra l  I a  de f i n i r Í amos

como aquel l -as acc iones tendentes a l -a  consecución de un
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for ta l -ec imiento de las or ientac iones actuales o a l -

cambio potencia l  de las mismas,  Por  considerarse asÍ

conveniente en determinadas c i rcunstancias.

Respecto a 1a formación y  cambio del  espÍr i tu

empresar ia l ,  serán cuest iones abordadas poster iormente;

s in  embargo,  por  ]a  t rascer ldencia de estas cuest iones en

Ia  o rgan izac ión ,  l - e  o to rgamos  e }  ca l i f i ca t i vo  de  es t ra -

tég icas.  S i  tenemos en cuenta que e l  carácter  de Ia

compañÍa es eI  resul - tado de La uni f icac ión coord inada de

voluntad,es part iculares, veremos gue eI conseguir un

al ineamiento aprovechoso y predef in ido para Ia  empresa

Se convier te  en una labor  árdua que ex ige p lanteamientos

es t ra tég i cos .

En ot ro orden de ideas,  cuando l -o  que se pretende

en eI  fu turo se fus iona per fectamente con l -as or ienta-

c iones actuales,  e I  opt i rn ismo argumentado para a lcanzar

las  me tas  es  más  l -a ten te .  As i  GOOLD y  CAMBELL  ( l -9BB;  Pág

120)  a f i rman :  "Qu izás  l -a  mayor  ven ta ja  de l  es t i l o  de

p lan i f i cac ion  es t ra tég i ca  sea  que  fomen ta  Ia  c reac ión  de

es t ra teg ias  empresa r ia les  amb ic iosas .  Las  un idades

económi -cas  que  adop tan  es te  es t i l o  sue len  mos t ra rse  más

e fec t i vas  en  1o  tocan te  a  ayudar  a  l - as  un idades  ope ra t i -

vas que J-as in tegran para que luchen y se esfuercen para

h.
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obtener  venta jas sobre sus compet j -doresrr .  S i  Ia  propues-

ta de los escenar ios en los que Va a actuar  la  f i rma

fuesen adversos a las Creencias actuales,  € I  entus iasmo

ya no estar Ía  tan presente.  AsÍ  pues,  este proceso de

ref lex ión sobre eI  camino que ha de recorrer  la  razón

socia l  se muestra como v i ta t .  En este contexto se

pronuncia HAMERMESH ( l -987;  Pág f02)  a l  constatar  gue

rrnadie def iende hoy en dÍa Ia  idea de que las empresas

puedan  tene r  éx i t o  s in  ap l i ca r  es t ra teg ias  coheren tes f r -

A pesar  de esta real idad ha habido def ic ienc ias en

su e jecución y  que VALERO LOPEZ (1987;  Pág 16)  resume a l

narrar  que r runa de Las razones por  las que se han

c r i t i cado  l as  técn i cas  c lás i cas  de  Ia  D i recc ión  Es t ra té -

g i ca  de  l a  Empresa  ha  s ido  que  e l -  én fas i s  en  Ia  p lan i f i -

cac ión  s i s temát i ca  ha  de jado  de  l ado  aspec tos  más

persona l i zados ,  t an to  a  n i ve l  i nd i v idua l  como co lec t i vo ,

de  l a  v ida  empresa r ia l t r .  De  en t re  es tos  aspec tos ,  e l  más

fundamen ta l  €s ,  po r  l - as  causas  ya  aduc idas ,  e l  esp Í r i t u

o rgan izac iona l .  En  es ta  m isma d i recc ión  se  exp resa

HUMBLE (1988 ;  Pág  11 )  cuando  pone  a  l -a  cu l tu ra  como un

requ is i t o  pa ra  l - I eva r  a  cabo  una  es t ra teg ia  ex i t osa .
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En func ión de todas las premisas que juegan de

nexo de unión de Ia  cu l tura y  Ia  est rategia,  podemos

recoger  una úr t ina def in ic ión de este segundo paradig i rna

y que incorpora las asunciones compart idas tan necesa-

rias para su desenvolvirniento. De este modo GARRfDO

MARTfNEZ ( 19BB ; Pág 3 ) propone que la I 'estrategia

corporat iva consis te,  ante una determinada v is ión del

fu turo,  €D d iseñar  un proyecto de empresa capaz de

superar  l -as d i f  icu l tades de 1a cornpet i t iv idad y de

a lcanza r  e I  éx i t o  en  l a  ges t i ón ,  rea l i zando  sus  func io -

nes  de  acue rdo  con  unos  va lo res ,  c reenc ias ,  p r i nc ip ios

y normas con los que se ident i f iquen todas las personas

invoLuc radas  en  l -a  o rgan izac ión r r .

V is tos 1os puntos genera les del  proceso est raté-

g ico y  l -as s i rn i r i tudes y  confrontac iones genera les con

l -as creencias de Ia  f  i r rna,  vamos a desenglosar  a aquél

en  sus  e tapas  más  s ign i f i ca t i vas  apun tando ,  aL  m ismo

t iempo ,  I as  repe rcus iones  de  ta  cuL tu ra  en  cada  una  de

eL las .
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Esta pr imera etapa consis t i r Ía  bás icamente en eI

rac ioc in i -o  de e leg i r  qué camino segui r  para que la

corporac ión pueda lograr  a lguna venta ja compet i t iva.

Desde un punto de vj-sta más formal HREBINIAK y JoYcE

( l -984 ;  Pág  24 )  I a  de f i nen  como r r tomar  dec i s iones  sob re

e I  desa r ro l l o  de  ob je t i vc i s  a  l a rgo  p lazo  y  sob re  Ia

d i spos i c ión  de  1as  ap t i t udes  de  l a  empresa  y  de  l as

cont ingencias del  entorno para obtener losrr .  Para conse-

gui r lo  1o más 1ógico ser Ía hacer  pr imero un d iagnóst ico

de cuál -  es la  s i tuac ión actual  de 1a empresa en aspectos

como su posic ión compet i t iva,  f inanciera,  product iva,

invesLigadora,  e tc .  además de in tentar  hacer  una va lora-

c ión del  entorno en eI  que se va a mover  Ia  organiza-

c ión,  sobre todo en 1o referente a las actuaciones de la

competencia y  a 1a conf igurac ión de la  tendencia econó-

m ica  y  t ecno lóg i ca .

En  consecuenc ia  no  es  una  fase  que  se  rea l i za

fác i lmen te ,  s ino  que  p rec i sa  de  g randes  re f l ex iones  y  l a

e labo rac ión  de  un  g ran  número  de  da tos ,  a  veces  de

d i f í c i l  r ecop i l ac ión .  De  en t re  és tos  es ta r i a  toda  l a

p rob lemát i ca  de }  en to rno  que  rodea  a  l a  empresa .  Pa ra

e l l o ,  RECIO  (1987 ;  Pág  21 - )  esquema t i za :  I 'Pa ra  ana l i za r

eI  entorno económico de l -a  empresa una vez se lecc ionadas
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ñr

y descr i tas l -as var iab les que son más s ign i f icat ivas

para su in tegrac ión con e l  subsis tema empresar ia l  se han

de d is t ingui r  los aspectos permanentes de esas var iab les

y 1os resul tados de sus f recuentes cambiosrr .  Cuando no

se efectúa adecuadamente se suele derivar eI efecto

señalado por  VOLKEMA (1983 i  Pág 648)  :  r rCon f recuencia se

gasta poco t iempo y energ ia en eI  proceso de formula-

c ión ,  1o  cua l  puede  l l eva r  a  l a  so luc ión  de l  p rob lema

erróneo o de un prob1ema de subopt in izac iónrr .  Por  tanto

es una par te esencia l  de l  proceso,  a  la  que se Ie  debe

dedicar  la  atenc ión que se merece.  Además s i  su e l -abora-

c ión es def ic iente,  fa  repercusión en eI  resul tado f ina l

será negat ivo,  dado que las bases están fa l lando a

pr ior i .  AI  mismo t iempo debe ser  comprensib le  para tener

éx i to .  Como recal -ca FERNANDEZ SANCHEZ (1986;  Pág 11-4)  :

r r l ,a  est rategia empresar ia l  debe ser  correcta y  compren-

s ib l -emente expl  ic i tada,  para que s i rva de guÍa a las

acc iones de ]os ind iv iduos y  grupos que conforman la

empresa r r .

Una de las pr imeras cosas que hay que tener  en

cuen ta  es  e }  pJ -an tea rse ,  re f l ex i vamen te ,  I os  mo t i vos  que

1 levan  a  1a  razón  soc ia l  hac ia  1a  neces idad  de  emprender

es ta  ta rea .  En  de f i n i t i va ,  cuá l -es  son  ]as  i nqu ie tudes
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inherentes a l  respecto.  Esta pr imera premisa no s iempre

es ref le jada por  los invest igadores dedicados a esta

temát i ca .  No  es  e l  caso  de  BESSEYRE DES HORTS (1989 ;  pág

33) :  ¡ rAn tes  de  i n i c ia r  un  p roceso  que  debe  l reva r la  a

plani f icar  su fu turo,  la  empresa t iene que ser  capaz de

def in i r  1o que e11a es fundamenta lmente,  ro  que la  hace

única,  pero también,  y  sobre todo,  1o que in tenta r revar

a cabo de cara a sÍ misma y a un determinado número de

ac to res  eüe ,  po r  e je rnp lo ,  han  i nve r t i do  en  e I Ia  ( I os

acc ion i s tas ) ,  t r aba jan  en  e l l - a  ( l os  co labo radores )  o  l a

reg lamen tan  (e I  Es tado ,  l as  au to r i dades  l oca les ) " .  En

cier to  modo se t ra tar ia  de contrastar  lo  que se espera

consegiu i r ,  con las expectat ivas de los grupos impl icados

en la  organi -zac ión.  De ahÍ  que s iendo la  cu l tura e l  f ie l

re f l e jo  de  cómo se  puede  comba t i r  I a  ans iedad ,  a I

expr i -car  qué es impor tante para los d i ferentes grupos,

no  puede  se r  desp rec iada  en  es ta  e tapa .  Ta jan te  resu r ta

DAVrs  (T9B4 i  Pág  7 )  a l  r espec to :  r t s i  l a  a l t a  d i r ecc ión

ignora 1a cur tura,  entonces se formulará ra est rategia

s in n ingún fundamento en eI  cual  se pueda apoyar  la

co rnpañ ia t r .  Además ,  l as  pe rsonas  que  l as  re f l - ex ionan  es

de  espera r  que  ya  tengan  unos  va lo res  asumidos  de

an temano .
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Esta cuest ión es,  en muchas ocasiones, inevi tabre

dado que ante creencias v igorosas, todas ras act iv idades

vendrán remarcadas por su impronta y ra formulación no

es  una excepc ión .  La  ra t i f i cac ión  d i rec ta  vendr Ía  dada

por  swrDLER (1986;  pág 284) :  r l ,as  es t ra teg ias  de  acc ión

son un  produc to  cur tu ra l ,  i .  
" *p" r ienc ia  

s inbór ica ,  ros

mitos y l -as práct icas r i tuales de un grupo crean modos

y mot ivaciones, formas de exper iencias organizadas y

evaluac j -ón de real  idades ,  modos de regulación de la

conducta y medios para formar lazos sociales que procura

recursos  para  cons t ru i r  es t ra teg ias  de  acc iónr r .  por

ejemplo,  supongamos gue 1a cul tura empresar ia l  tenga una

or ien tac ión  hac ia  e l  con t ro l  de  cos tes ,  por  ro  tan to  es

de esperar que l-a producción en masa de forma estanda-

r izada para lograr economÍas de escala sea un hecho

aceptado. Di f Íc i t rnente se establecerán estrategias de

d ivers i f i cac ión  de  produc tos  en  es tas  f innas  s i  se  par te

a  pr io r i  con  es ta  menta l idad.  s in  embargo,  podr ia

ocur r i r  que l -as  cond ic iones  de1 en torno  s Í  aconse jaran

desar ro l la r  es ta  es t ra teg ia ,  por  haber  surg ido  un  sec tor

poco explotado en el-  que los buenos resurtados son

v iab les .
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consecuentemente er anár is is externo e interno se

convierte en er s iguiente paso. Respecto a los aconteci-

mientos que ocurren fuera de Ia corporación, pero que

afectan a l-a formulación estratégica de ésta, MENcuzzATo

(1989 .  b . ;  Pág  40)  nos  ayuda  a  c i r cunscr ib i r l os :  rSe

trata de estudiar los impabtos de los factores estraté-

gicos del  entorno (económicos generales,  cornpetencia,

tecno lóg icos ,  ps icosoc iopo l Í t i cos) ,  y  la  evo luc ión

futura de éstos para detectar l -as posibles amenazas y

l-as oportunidadestt .

Si  estos factores son importantes y van a del imi-

tar  exógenarnente eI  potenc j -aI  éxi to o f racaso de las

medidas emprendidas, también es c ier to que la empresa

será responsable intr Ínsecamente por cuanto a Ios

agentes y recursos propios de gue dispone. A1 contrar io

de 1o que acontece en muchos casos, Do sóIo hay que

ponderar rnedi-os mater ia les,  s ino tarnbién Los incorpó-

reos .

Es ta  re levan te  ma t i zac ión  es  desc r i t a  po r  TENA

MfLLAN (1989 .  b . , '  Pág  58 )  :  I ' A l  com ienzo  deL  p roceso  de

formul-ac ión de 1a est rategia es prec iso tomar en consi -

derac ión las condic i -ones ex is tentes tanto en e l -  entorno
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de la organización como en eI  inter ior  de ra misrna. Es

precisamente en este aspecto en er que ra cul tura

organizat iva es un dato de part ida,  una fuente de

pos ib i l idades  de  desar ro l lo  de  la  o rgan izac ión  y ,

también ,  ün factor l  i rn i tat ivort  .

Rear izada esta audi tor Ía  de gué es 1o que d ispone

ra compañia,  €s ahora cuando se deben i r  per f i rando l_os

objet ivos real is tas que se pretenden consegui r  a  largo

plazo.  Dado gue las metas f i jadas son pretendidas só l_o

después de un lapso considerable de t iempo,  €r  ostentar

una cur tura predorn inante no deber Ía ser  una barrera a

p r io r i .  Es to  se  razonar Ía  po r  dos  cues t i ones ;  en  p r imer

lugar ,  estamos en una fase eminéntemente in te lectual

donde ,  €D  p r inc ip io ,  no  se  deber Ía  rechaza r  n inguna

opc ión .  A1  respec to  FREIJE  (1989 ;  pág  24 )  esquemat i za

que conviene un estudio de todas ras posibres est rate-

g ias  pa ra  l uego  e leg i r  1a  me jo r .  En  segundo  1ugar ,

porgue e l -  p lantearse e l  cambio de los va lores es una

pos ib i l i dad  adm is i b l e  a  l a rgo  p razo .  po r  e r l o  es  va r i oso

haber  ave r iguado  con  an te r i o r i dad  l a  pe rsona l i dad

co rpo ra t i va  ac tua f .  A ¡4ARA y  L Ip INSKI  (1983 ;  pag  2O2)  son

co inc iden tes  a l  sub raya r  que  t ran tes  de  que  un  p lan i f i ca -

do r  pueda  se r  rea lmen te  e fec t i vo ,  debe  gas ta r  t i empo  en
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e l  aná l i s i s  de  Ia  cu l tu ra  empresa r ia l .  Es to  es  as Í

porque ta l  vez se tenga que modi f icar  la  cu l tura para

ayudar  a los e jecut ivos a entender  su hor izonte tempo-

ra1 r r .

Determinados l -os ob j  e t ivos genér icos se i rán

proponiendo d iversas v ias para a lcanzar los mediante la

búsqueda de a l - ternat ivas concretas que luego puedan ser

ma te r ia  de  d i scus ión .  S i ,  po r  caso ,  e I  ob je t i vo  e ra  se r

una empresa tecnológicamente avanzada,  normalmente,

ahora se optará por  la  adquis ic ión de ésta del  exter ior

o por  l -a  innovación propia de 1a empresa.  AquÍ  las

desviac iones cu l tura les también tendrán una potencia l i -

dad de produci rse.  De ahÍ  que en Ia  medida en que se

pueda  ev i ta r  l a  con f ron tac ión  es t ra tég i ca  con  l os

va lo res ,  s€  e leg i rá  es ta  opc ión .

Se entrar Ía  de este modo en la  ú l t i ina par te de Ia

fo rmu lac ión ,  cua l  es  1a  e lecc ión  espec i f i ca  de  1a

es t ra teg ia  que  l uego  f Í s i camen te  se  va  a  l l eva r  a  cabo .

Vo l - v j -endo  a l  e jempJ-o  an te r i o r  y  engarzando  Ias  c reenc ias

co rpo ra t i vas ,  €s  obv io  gue  se  e leg i r i a  en  es te  supues to

Ia  p re fe renc ia  i nnovadora  s i  con  an te r i o r i dad  se  hub iese

de tec tado  esa  o r i -en tac ión  en  conc re to .  Aunque  es temos  en
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una fase in te lectuar ,  las e lecc iones ahora tendrán unas

repercusiones económicas que s i  no son aceptadas pueden

ser  c r i t i cas .  En  consecuenc ia ,  pud iendo  l l ega r  a l  m ismo

resul tado,  es prefer ib le  la  est rategia que no obl igrue a

cambiar  las asunciones.  No obstante,  s i  esto no es

posib le,  ahora es e l -  momento de decid i r  s i  esta rnodi f i -

cac ión es conveniente o no.  Dado que 1a f i rma se va a

comprometer  después con esta toma de decis ión,  €1 haber

procedido correctamente en cada uno de los pasos ante-

r iores,  conl levará a gue ahora ra resoruc ión sea ar

mismo t iernpo rnás fác i1 y  acer tada.
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3.L .2 .  IUPLANTACION Y EXIGENCIAS CULTURAI 'ES.
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La segunda gran etapa de1 desarrol lo estratégico

consist i r Ía en ra i rnplantación o ejecución mater iar  de

las  dec is iones  es tab lec idas  en  Ia  fase  an ter io r .  Una

pr imera gran di ferencia con Ia formulación es que ésta

era una cuest ión básicamente racional  y gue por tanto no

inpl icaba unos gastos cuant iosos en recursos económicos.

Por contra,  ahora su apJ- icación precisará de unos

desembolsos económicos, bien en adquir i r  la infraestruc-

tu ra  necesar ia  o  b ien  para  Ia  u t i l i zac ión  de  la  ya

existente,  gue son usuaLmente más elevados que l -os de La

etapa an ter io r .

Una idea in tu i t i -va de su contenido es Ia  of rec ida

por  HATTEN y HATTEN (1987 ¡  pág t )  :  nUna est rategia es

una  ru ta  pa ra  un  des t i no ,  un  ob je t i vo  es  ese  des t i no .  E l_

selecc ionar  una ruta representa una decis ión.  E l -  condu-

c i r  a  t ravés  de  e } l a  es  fa  imp lemen tac ión  de  esa  dec i -

s ión .  Po r  supues to ,  ambos  dec i s ión  e  imp lemen tac ión  son

necesar j -as para a lcanzar  e l_  ob j  e t ivo est ratégl ico"  .

Aunque  pa rezca  que  1o  m ino r i t a r i o  sea  e I  haber  re f l ex io -

nado y medi tado sobre qué consegui r  y  cómo consegui r lo ,

s iendo  1a  e jecuc ión  una  cues t i ón  mecan ic i s ta  de  s imp le

p roceder ,  es  re levan te  seña1ar  que  s i  t i ene  una  pondera -

c ión  a l t a  1a  rea l i zac ión  espec i f i ca  po rque  s i  no  se
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l leva a cabo correctamente,  de nada serv i rá  haber

establec ido concienzudamente los pasos a segui r .

En consecuencia,  ambas etapas deben estar  en per fecta

concordancia,  no s iendo suf ic iente pensar  que Ia  implan-

tac ión segui rá de forma autonát ica a la  formulac ión.  En

es te  sen t i do  se  exp resa  HANNA (1985 ;  Pág  76 )  a l  a f i rmar :

r r l ,a  exper ienc ia de muchas organizac j -ones sugiere gue eI

t ra tamiento de l -a  p lan i f icac ión est ratégica y  1a imple-

mentac ión como dos procesos secuencia les e independien-

tes es una conveniencia ar t i f ic ia l  que denota Ia  negl i -

genc j -a  de pensar  que 1a formulac j .ón est ratégica es

suf  ic iente para lograr  l -a  implementac ión est ratégicarr .

E l  segui r  1o establec ido de forma prev is ta y  dentro de

l -os p lazos predeterminados será cruc ia l  para que eI

éx i t o  sea  una  rea l i dad  po tenc ia l  y  v iab le .

Una  manera  de  fac i l i t a r  e l -  desenvo lv im ien to  de

esta implantac ión ser Ía mediante e l -  desarro l l -o  de p lanes

de  acc ión  en  l os  que  se  subd iv idan  1as  d i ve rsas  ta reas

a  emprender .  Con  es ta  med ida  se  consegu i r ía  deseng losa r

La  comp le j i dad  i nhe ren te  a  todo  e1  p roceso ,  ya  que

suelen ser  medidas fundamenta les que han de serv i r  a

Ia rgo  p Iazo ,  i r np l i cando  a  1a  mayor Ía  de  l as  pe rsonas  de
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l a  o rgan izac ión .  Dado que en  la  e jecuc ión  se  va  a

precisar a 1os miembros corporat ivosr €s pr i ruordial  que

éstos comprendan ro que se persigue. un modo de aurnentar

esta cohesión es dejando que todos part ic ipen en La

formulación, aungue sóIo sea permit iendo gue se hagan

sugerencias ar respecto.  c 'on esto ra posibi l idad de una

incongruencia cul-turar disminuye a1 aumentar er número

de indiv iduos comprometidos con esta labor.  Esto no

signi f ica gue J-a formuración no sea una labor básicamen-

te reservada a Ios direct ivos,  s ino que hemos quer ido

apuntar y argumentar el  enunciado de uLLRrcH (L976, pág

2L2) :  r rE l -  pa r t i c ipa r  en  l -a  p lan i f  i cac ión  fac i l i t a  ra

implenentaciónrr  .

En esta fase es donde ras i rnpr icaciones y posibles

desavenencias cul turales se pondrán de rer ieve; en

consecuencia,  €s 1a pr imera etapa cuando, en caso de

prec isar  una rnod i f i cac ión  cu l tu ra l ,  és ta  se  debe empezar

a  produc i r .  s i  se  comenzasen a  ar te rar  Ios  va l -o res

durante La implantación, €s de esperar que a medida que

se va  pro fund izando en  l_a  es t ra teg ia ,  e1  choque segu i rá

produc iéndose deb ido  a  1a  len ta  evo luc ión  c rue  carac ter i -

za  a  las  c reenc ias .
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De este modo,  Por  caso,  una empresa puede estar

basando todo su potencia l  en la  innovación,  comportando

Ia f i rma que se empleen grandes recursos en e l lo .

L legado un momento,  y  por  consecuencias del  mercado,  S€

detecta La idoneidad de of recer  unos productos estanda-

r izados a un prec io conpét i t ivo.  Para emprender  esta

est rategia,  1a menta l - idad corporat iva tendr ia  que

cambiar  en orden a consegui r  un mayor  contro l  de costes.

Si  esta nueva personal idad empresar ia l  no está asumida

durante e l  per iodo de preparac ión de Ia  maquinar ia ,  €1

establec imiento de los nuevos canales de d is t r ibuc ión,

Ia  e lecc ión  de  l as  ma te r ias  p r i nas ,  e t c .  '  necesa r io  pa ra

1a  es t ra teg ia  que  se  dec ide  l l eva r  a  cabo ,  d i f Í c i lmen te

se consegui rá e1 desenl -ace perseguido.  E l Io  surg i rá como

una consecuencia de que aún se esté pensando en la

innovación y  1os gaStos e invers iones emprendidas sean

e leg idos  en  func ión  de  es ta  va r iab le  y  no  en  base  a  ese

con t ro l  que  se  P rec i sa  aho ra .

con este ejernplo se puede entender que JARILLO

( t -989 ;  Pág  182 )  man i f i es te  que  r r s i  I a  f o rmu lac ión  de  un

cambio est ratégico no va acompañada por  rnedidas de

camb io  en  l as  pe rsonas ,  es to  €S ,  de  ap rend iza )e  has ta

hace r las  adecuadas  a  l - a  nueva  es t ra teg ia ,  no  ocu r r i rá

A l l= r a

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



nada,  y  e l  enunciado de Ia  est rategia se verá reducido

aI  enunciado de buenos propósi tosrr .  De ahÍ  que en e l

rnomento en que se ha seleccionado una vÍa deterrninada,

hay que i r  impregnando eI  espÍr i tu  organizac ional .  S i

Ias creencias actuales son vá l idas,  s€ tomarán las

medidas para for ta lecer las aún más y en eI  caso de

necesidad de t ransformaciones,  éstas habrán de empezar

a tener  lugar  en este momento.

Un factor a tener en cuenta es qlue esas alteracio-

nes inherentes aI  proceso no só lo están afectadas por

e lement .os cual i ta t ivos in ternos,  s ino que las magni tudes

cuant i ta t ivas de Ia  empresa y de1 medio económico

genera l  que la  rodean tendrán un peso especÍ f ico;  éste

var iará según las c i rcunstancias concretas del  mercado

en eI  que se engloba Ia  compañia y  e l  momento en que se

decida emprender  esa nueva r taventurarr  empresar ia l .  A1

respec to  NUTT  (1989 .  b . ;  Pág  145 )  nos  o r i en ta  que  r r pa ra

l l eva r  a  cabo  1a  imp lemen tac ión ,  üD  d i rec t i vo  debe

insta lar  o  poner  en marcha cambios en un p lan est ratégi -

co .  E l -  éx i t o  de  es ta  i ns ta lac ión  de  l os  canb i -os  depende

de l  en to rno ,  cooperac ion  y  au to r i zac iones  o  consenso  de

los  cen t ros  de  poder r r .  Ba jo  es ta  óp t i ca  pod r Íamos

en tender  que  es te  au to r  esg r ime  razones  p rop ias  de  Ia
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corporación, pero también las exógenas en general  para

vat ic inar 1a trayector ia que va a alcanzar la estrate-

g ia  -

-  AsÍ ,  usualmente,  cuando se establece una vÍa

concreta para e l  fu turo,  suele haber  una generac ión

i rnp l ic i ta  de nuevos puntos fuer tes y  débi1es de 1a

compañÍa,  buscando 1a creación de nuevas barreras f rente

a  l os  compe t ido res .  BHIDE ( l -987 ;  Pág  121 )  des taca  l os

s igu ientes t ipos de barreras:  r rPoderosos s is temas de

dis t r ibuc ión y  marcas de fábr ica,  tecnologÍa o patentes

sec re tas ,  p lan tas  b ien  s i t uadas  y  muy  e f i c i en tes ,

amp l ias  fac i l i dades  de  se rv i c io ,  impor tan tes  re lac iones

comerc ia les ,  pa ten tes ,  s i s temas  de  comun icac ión ,  e t c r r .

Aunque todos estos elementos pueden formar una muralla

contra los contr incantes,  nos podemos prequntar  s i  l -a

cu l tu ra  tamb ién  tend r Ía  es ta  cons ide rac ión .  En  e fec to ,

en e l  sent ido en que la  cu l tura tarOa años en for ta le-

cerse y  ser  aceptada por  l -os miembros organizac ionales,

podr ia  formar una va l Ia  contra l -os compet idores.

No  obs tan te ,  hab r Ía  que  reconoce r ,  i gua lmen te ,  QUe

Ios  va lo res  cons iguen  ac tua r  como una  ba r re ra  i n te rna  en

e I  sen t i do  de  que  Ia  i nse rc ión  es t ra tég i ca  puede  choca r

413

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



con los va lores establec idos.  Podemos imaginar  una f i rma

con la  asunción de que eI  t rabajo ar tesanal  es Io  que da

cal idad a l -  producto y  es eI  pr inc ipa l  componente de su

valor  añadido.  AI  in tentar  ap l icar  una est rategj -a

consis tente en que ahora la  tecnologÍa y  la  fabr icac ión

en masa va a ser  eI  punto fuer te de Ia  empresar  s€

produci rá lóg icamente un enfrentamiento con eI  espÍr i tu

corporat ivo asumido.

Consecuentemente, eI enunciado de BOSEMAN, PHATAK

y  SCHLLENBERGER (L986 ;  Pág  96 )  cob ra  una  to ta l  va l i dez :

r r l :a  cu l tura corporat iva de una f i rma puede Ser  un factor

de for ta lec imiento s i  es consis tente con Ia  est rategia

organizac ional .  Los d i rect ivos exper imentarán d i f icu l ta-

des de implernentac ión s i  una est rategia va en contra de

1a cul tura ' r .  La t rascendencia de esta real idad también

se  re f l e ja  me ta fó r i camen te  en  I ^ I I LENSKY (1989 ;  Pág  L67 )

a l  dec i r  que r t l a  cu l t u ra  es  t an to  I a  f i l o so f Í a  como  l as

reg las  de  j uego  que  gu Ían  a  Ia  o rgan izac ión .  Es  e I

sof tware que hace func ionar  e]  hardware (capi ta l ,

p l an tas  f ab r i l es ,  depós i t os ,  pe rsonas ) .  Es  e I  p rog rama

que  co r re  l a  es t ra teg ia t t .

4 L 4

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



Uno de los agentes que puede in f lu i r  en e l  n ive l

de cohesión de ambos paradigirnas seria eI t ipo de irnple-

mentac ión concreta que se va a l levar  a cabo en la

empresa.  Para anal izar  este in f lu jo  mutuo,  vamos a tener

en  cuen ta  1a  c las i f i cac ión  o f rec ida  po r  NUTT ( l -987 ;  Pág

5)  sobre los t ipos de i rnp iementac ión que pueden darse.

En ta1 sent ido este autor  habla de t res categor ias:

i rnp lementac ión par t ic ipat iva,  persuasiva y  por  mandato.

La pr imera consis t i r ia  en que un gerente p lan i f ica y

est ipu la l -as necesidades est ratégicas especi f icando las

pr ior idades,  pero después e l  desarro l lo  de1 proyecto se

delega a un grupo dentro de Ia empresa. La segunda se

basar ia  en gue 1os d i rect ivos delegan a un consul tor

externo a Ia  f i rma e l  desenvolv imiento de las tareas de

coord inar  l -a  e jecución mater ia l  de l  fu turo p lan i f icado

con anter ior idad.  Respecto a Ia  tercera cabr Ía dec i r  que

el  uso deI  poder  es e l  tema dominante en estos casos.  E l -

gerente anuncia eI  p lan y  descr ibe cuáI  debe ser  e1

comportamiento mediante memor ias,  presentac iones forma-

les  o  i ns t rucc iones  l abo ra les .

Cuando se  emplea  la  imp lementac ión  par t i c ipa t iva ,

eI  número de personas envueLtas directamente en el

es tab lec imien to  es t ra tég ico  es  cons iderab le  en  compara-
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c ión con los ot ros dos rnétodos.  S i  tenemos en cuenta que

Ias decis iones se van tomando por  consenso,  es más

probable que éstas obedezcan a una cultura común q[ue, a

su vez,  puede ser  una representac ión re levante de par te

de la  organízac ión.  En consecuencia,  é1 chogue cul tura-

est rategia es posib le ,  pero se amort igua considerable-

mente.  Además cuando se coopera en este proceso,  Ia

misma puesta en práct ica perrn i te  so l id i f icar  o  conocer

unas determinadas creencias.  Como se desprende del

comen ta r io  de  HOSMER ( l -987 ;  Pág  58 ) :  r r l , a  imp lemen tac ión

estratégica puede in formar a l -os miembros de una organi -

zac ión sobre Ia  nueva d i recc ión y  of recer  Ia  in tegrac ión

de  ac t i v i dades  i n te rnas  que  son  necesa r ias r r .

Respecto a la  ap l j -cac ión persuasiva,  d f  de legrarse

en ind iv iduos a jenos a la  corporac ión es de esperar ,  €n

p r inc ip io ,  gue  és tos  no  conozcan  1os  va l -o res  o rgan iza -

c ionales y  1a adaptac ión de l -os dos términos que estamos

ana l i zando  só Io  se  p roduc i rá  po r  casua l i dad .  Ahora  b ien ,

s i  estos consul tores han par t ic ipado anter iormente en l -a

formulac ión mediante e l -  asesoramiento en e l -  d iagnóst ico

cu1 tu ra l ,  en tonces  l a  imp lan tac ión  es ta rá ,  s i  se  ope ra

rac iona l rnen te ,  aco rde  con  es ta  aud i to r Ía  p rev ia .
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Si  nos  cen t ramos  en  l a  te rce ra  t i po log ia ,  €s  dec i r

Ia  denominada por  Nut t  como ' rde mandatof r ,  observamos que

Ios d ic tados del  d i rect ivo es 1o que i rnpera.  Como

resul tado,  1a e jecución est ratégica obedecerá no a las

c reenc ias  de  l a  compañ Ía ,  s ino  a  su  p rop ia  f i l oso f i a

empresar ia l  que puede o no 'co inc id i r  con 1o gue p iensen

los demás miembros corporat ivos.  Der ivat ivamente a1

emplear  esta forma de i rnp lementac ión,  e l  a l ineamiento de

los dos términos que nos ocupan se produci rá só lo

aleator iamente debiéndose,  en pura Ióg ica,  modi f icar  en

caso  necesa r io  cua lqu ie ra  de  es tos  dos  a  f i n  de  l og ra r

esa concordancj -a impresc indib le .

En ot ro orden de ideas '  aunque Ia apl icac ión de la

est rategia tarde t iernpo en I levarse a cabo,  Y sus

e fec tos  vayan  a  re f l e ja rse  a  l a rgo  p lazo ,  €S  una  ta rea

que  se  rea l i za  d Ía  a  d Ía .  A  pa r t i r  de  es te  razonamien to ,

MORSE y  MARTIN  (1983 ;  Pág  \7 /6 )  sos t i enen  que  r rdado  que

la cu l tura de La compañÍa afecta a }a implementac ión de

la  es t ra teg ia  pa ra  un  l a rgo  p lazo ,  e I  en to rno  mo t i vac io -

na l  a  co r to  p lazo  a fec ta  a  Ia  imp lemen tac ión  es t ra tég i ca

d ia r i a " .  S i  no  se  p roduce ,  €1  desán imo  puede  apa rece r

entre los responsables de I levar  a cabo esta fundamenta l

l abo r .  Du ran te  1a  e jecuc ión  es  p r imord ia l  i r  r eco rdando
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to  que Se está pers igu iendo y cuáles son Ias creencias

que perrn i t i rán ese logro.  Una manera de apoyar  estas

tareas es a t ravés de los s is temas de mot ivac j .ón,  Sean

éstOs en fOrma de mejoras femunerat ivas '  ascensos o

cualquier  o t ro t ipo de premio que consiga reforzar  l -a

cultura y l- levar a buen término eI modelo de futuro gue

se  p re tende  a l canza r  a  l a rgo  p l -azo .

Esta L inea de exposic ión nos l leva a retomar e l

argumento que nos conduci rá a def in i r  Ia  l test rategia

cul tura l r r ,  y  es que eI  i r  mot ivando a los co laboradores

hacia una determinada or ientac ión es una medida ef icaz

en Ia consecución de unas creencias v igorosas,  amén de

que se consigan l -os propósi tos pref i jados en 1a formula-

c ión.  En cuanto a los f ines buscados en este determinado

proceso ,  REIMANN ( IgB7  i  Pág  l -68 )  conc re t i za  que  r re l

ob jet ivo a largo p lazo en 1a implementac ión de una

es t ra teg ia  basada  en  unos  va lo res  ge renc ia les  es  c rea r

una  cu l tu ra  ap rec iada t t .  En  conseguenc ia ,  nos  rea f i rmamos

en  reconoce r  a  ]a  es t ra teg ia  cu l tu ra l  como una  pos ib i l - i -

dad  espec Í f i ca  den t ro  de  l as  v iab i l i dades  pa ra  es tab le -

ce r  l - os  escenar ios  p rec i sos  a  a l canza r .  A l -  n i sno  t i empo ,

se t ra ta de una est rategia con toda Ia  comple j  idad

imp l Í c i t a  que  en t raña  e1  pa rad igma,  deb iéndose  segu i r
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concienzudamente las dos etapas de formulac ión e inp le-

men tac ión .

Vemos de esta manera que la  e jecución de cualquier

maniobra cr Í t ica,  sea de ÍndoIe mater ia l  como podr Ía ser

una d ivers i f icac ión de Ia  q iama de productos o de natura-

Ieza  i nma te r ia l  como se r Ía  e I  caso  de  una  f i j ac ión  o

camb io  de  va lo res  co rpo ra t i vos ,  p rec i sa  de  l -a  d i spos i -

c ión de unos recursos para apl icar  esa est rategia

deseab le  o  como exp resan  YAVITZ  y  NEWMANN (1985 ;  Pág  2 ) :

r rUna est rategia habrá de ser  a lcanzable en términos de

recursos que deban movi l izarse y  necesi ta  ident i f icar

formas mediante las cual -es se puede lograr  una supe-

r i o r i dad  sob re  l os  compe t ido res r r .  Dado  e I  peso  espec Í f i -

co que a lcanzan estos medios en toCo e l  proceso,  creemos

que deben ser  abordados con c ier to  detenimiento.

4l-9

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



3.1.3.  RELACIONES CON EL PROCESO: ESTRUCTURA Y cREENcIAs.
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En toda corporac ión ex is ten unos medios que forman

un esgueleto o armazón conjuntado que permiten la

real izac ión de 1as act iv idades propiarnente económicas y

de las consideradas como complementar ias;  a  este funda-

men ta l  sopo r te  se  l e  conoce ,  en  e1  l engua je  de  o rgan iza -

c ión de empresas,  como est iuctura.

De  fo rma  más  o r todoxa ,  CHANDLER ( l -980 ;  Pág  13 )  I a

def ine como r re l  d iseño de la  organizac ión a t ravés de Ia

cual  Ia  empresa es adni -n is t rab lerr .  Por  su par te PEARCE

y  ROBINSON (1988 ;  Pág  358 )  desc r iben  e I  concep to  como

i l l a  d i v i s i ón  de  ta reas  pa ra  l a  e f i c i enc ia  y  c la r i dad  de

propósi tos,  y  fa  coord inac ión para aseg'urar  su efect iv i -

dadn .

A  ra í z  de  es tas  desc r ipc iones  podemos  de r i va r  que

eL  vocab lo  en t raña  Ia  cohes ión  de  l os  d i f e ren tes  e lemen-

tos  d i spon ib les ,  más  que  l -a  s imp le  enumerac ión  de  l os

m ismos .  Po r  t an to ,  Do  es  su f i c i en te  con  d i sponer  de  l os

recursos prec isos para l levar  a cabo l -os obj  e t i -vos a

fe l i z  t é rm ino ,  s ino  que  l -a  l i gazón  coo rd inada  se  con -

v ie r te  en  un  p re requ is i t o  impresc ind ib le .  Es ta  ex igenc ia

se  man i f i es ta  más  acuc ian te  a  med ida  que  aumen ta  e l

t amaño  co rpo ra t i vo  ya  que  deb ido  a  l a  magn i tud ,  y  en
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ocas iones  a  1a  d i spe rs ión  geográ f i ca ,  I as  po tenc ia les

def ic ienc ias de acoplamiento son menos detectables y  Ia

correcta d isposic ión de los organigramas con sus compe-

tenc ias  y  as ignac iones  a l canza  una  impor tanc ia  v i t a l .

Para darnos cuenta dé Ia  comple j idad y d ivers idad

de los componentes integrantes de este paradigma gue

hemos in t roducido,  podr Íamos puntual izar  La re lac ión gue

a I  respec to  hace  E ILON (1985 ;  Pág  4e2 ) :  r r l , a  es t ruc tu ra

organizat iva necesi ta  contar  con una tecnologÍa,  tamaño,

condic iones de mercado,  d ispers ión geográf ica con

fac i l idades en cuanto aI  dest ino de los productos y

aspi rac iones de crec imiento y  desarro l lo  fu turorr .  Esta

gran ampl i tud de factores con una natura leza tan hetero-

génea nos obl iga a in tentar  rea l ízar  un reagrupamiento

pa ra  su  aná1 i s i s .

Como ya  esbozamos  en  e l  p r imer  cap i tu lo ,  l os

recu rsos  1os  podemos  d i v id i r  ba jo  dos  ve r t i en tes  genera -

l i s tas .  En  p r imer  l uga r  l os  denominados  du ros  que  se r Ían

los  f i s i cos  o  ma te r ia les  como podr Ían  se r  e I  cap i ta l

d i spon ib l e ,  maqu ina r i as ,  o f i c i nas ,  l abo ra to r i os  de

inves t i gac ión  y  desa r ro l l o ,  p l an tas  i ndus t r i a l es ,  e t c . ;

en  segundo  luga r  se  encon t ra r ían  l os  i nma te r ia les  o
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r rb landosrr  ta l - .es como Ia exper ienc ia acumulada por  Ia

organizac ión,  los contactos establ -ec idos con c l ientes y

p roveedores ,  I as  técn i cas  de  ges t i ón  u t i l i zadas ,  e t c -

Bien sea en un grupo u ot ro,  para apl icar  sat is factor ia-

mente cualquier  prev is ión,  su cata logación es pr imor-

d ia1.  Además,  esta ident l f icac ión debe hacerse tanto

para saber  de Io  que se d ispone,  como para cuant j - f icar

e  i den t i f i ca r  Las  pos ib les  ca renc ias  a  f i n  de  va lo ra r

con  más  exac t i t ud  1as  d i f e ren tes  a l t e rna t i vas -  Es

necesa r io  como sub raya  ABELL  y  HAMMOND (L979 ;  Pág  439 ) :

t rTener  un inventar io  especi f  ico para la  p lan i f  icac ión ' f  .

No obstante,  s i  consideramos que esta coraza que

sustenta a toda 1a empresa está constru ida por  e lementos

cuant i ta t ivos y  cual i ta t ivos que han s ido e laborados

para durar  durante un gran per iodo de t iempo,  observamos

g[ü€,  inc] -uso en caso de necesidad,  son compl icados en

cuan to  a  su  mod i f i cac ión  se  re f i e re .  A  es te  respec to

DELSO (1 -987 ;  Pág  25 )  es  e locuen te :  r rE l -  pape l  I o  aguan ta

todo y eI  cambio de los números no supone grandes

p rob lemas .  Camb ia r  l as  es t ruc tu ras ,  s in  embargo ,  €s  a lgo

mucho  más  d i f i c i l - " .  De tec tamos  aqu Í  un  pun to  co inc iden te

con  l -a  es t ra teg ia  y  Ia  cu l tu ra ,  cuá I  es  e I  ca rác te r  y  I a

tendenc ia  a  se r  pe rmanen tes  a  co r to  p lazo ,  deb ido ,  sob re
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t odo ,  a  su  cos tosa  v iab i l i dad ,  f i s i ca  y  mone ta r i a ,  de

se r  a l t e rados  fác i lmen te .

ot ro punto de s i rn i l i tud ser Ía 1a ex is tenc ia de una

re lac ión d i recta ent re l -a  est rategia y  la  est ructura en

el  sent ido de que 1a pr imera condic iona a la  segunda y

no  a  Ia  i nve rsa .  As Í  CHANDLER ( l -980 ;  Pág  14 )  ,  t r as  un

exhaust ivo estudio a var ias empresas nor teamer icanas

l Iegó a l -a  concl -us ión de que r re l  más comple jo t ipo de

estructura es e l -  resul tado de la  concatenación de las

d i ve rsas  es t ra teg ias  bás i cas ' t .  Es te  fundamen ta l  enunc ia -

do también ha s ido rat i f icado por  ot ros autores e

inst i tuc iones,  cabj -éndo destacar  Ia  ASOCfACION ESPAñOLA

DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS ( ] -988;  Pág

37)  a1 corroborar  que r rLa est ructura s igue a Ia  est rate-

g ia  ya  que  és ta  ha  de  de f i n i r  1as  I Í neas  bás i cas  de l_

d i seño  o rgan iza t i vo  pa ra  consegu i r  e l  a jus te  máx imo  a

las  cond ic iones  de l  med io r r .  En  consecuenc ia  se  de r i va

que Ia forma genér ica que adopta una corporac ión (es-

t ruc tu ra )  t i ene  su  razón  de  se r  po r  I a  manera  en  que  se

desa r ro l l a  y  p l an i f i ca  su  ac t i v i dad  a  l a rgo  p l azo

(es t ra teg ia ) .  A1  f o rmu la r ,  y  sob re  t odo  a I  imp lan ta r ,

l as  ac t i v i dades  p rec i sas  pa ra  e l  l og ro  de  l os  ob je t i vos

ideados ,  €s  cuando  se  enumeran  l os  recu rsos  p rec i sos  y
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se buscan dentro y  fuera de Ia  corporac ión.  Después

éstos se i rán conjuntando para a lcanzar  esas metas

propuestas.  S in enbarga,  no hay gue o lv idar  que eI  éx i to

no só lo dependerá de esto.  AI  respecto MfLLER (1"989;  Pág

370)  reconoce gue r r lo  apropiado de Ia  est rategia en

genera l ,  as1 como la  re la t iva efect iv idad de sus var ia-

dos e lementos,  estarán en func ión de muchas más cuest io-

nes que Ia  est ructurarr ;  es por  eI Io  que convendr ia

profundízar  en esta re lac ión b iunÍvoca genera lmente

acep tada .

A pesar  de Ia  1ógica de estos p lanteamientos y  de

lo asumidos que están entre Ia  doct r ina,  también han

rec ib ido  c ie r tas  c r Í t i cas .  En  es te  sen t i do  ANSOFF (1987  i

Pág 5O7) argumenta que "eI  t Í tu lo  del  l ibro de Chandler ,

St rategy and Structure,  es desafor tunado porque focal - iza

la  a tenc ión  de  1os  i nves t i gadores  en  l as  re lac iones

estrategia-est ructura que es só lo un aspecto de l -a

con f i gu rac ión  y  d inámica  de  una  o rgan izac ión .

Más  rec ien temen te  l as  p rác t i cas  ge renc ia les  se  han

cen t rado  en  e l -  concep to  de  cu l tu ra  o rgan izac iona l  como

e1  de te rm inan te  co r re lac ionado  con  e l  compor tam ien to

es t ra tég i co t t .  Es ta ,  €D  p r inc ip io ,  so rp renden te  ap rec ia -
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c ión  t i ene  o r j -gen  en  l a  de jadez  obse rvada  a  l a  ho ra  de

inc lu i r  l os  va lo res  co rpo ra t i vos  en  es tas  i nves t i gac io -

nes.  Bajo esta misma ver t iente MENGUzzATo y RENAU (1988;

Pág  257 )  desc r iben  que ,se  ha  re fu tado  ra  tes i s  de  que

ra est ructura organizat iva s igue a ra est rategia,

argumentando que los cambibs de est ructura organizat iva

son realmente rnot ivados por  cambi-os en e l  entornor f  .

cuando agrupábamos los recursos estructurales en

blandos y duros,  incluÍamos a r-as creencias empresar ia-

res  en  Ios  p r imeros .  Ba jo  es te  punto  de  v is ta  se  podr ia

deshechar su anál is is ya que su examen se der i rn i tar ia a

la consideración de un medio cual i tat ivo más dentro de

Ios que están englobados en 1a estructura.  Entonces, la

a f i rmac ión  de  cuERVo (1989.  b . ;  pág 88)  es  per fec tamente

exp l ic i ta :  r r l ,a  compat ib i l idad  en t re  la  es t ra teg ia ,  ra

es t ruc tura  y  1os  procesos  expr ica ,  a l -  menos en  par te ,  la

e f icac ia  empresar ia l - t ' .  s iendo,  como acer tadamente

sos t iene es te  au tor ,  uD fac to r  re levante ,  no  es  e l  ún ico

gue exp l i ca  e l  éx i to  de  las  f i rmas.

Efec t i vamen te ,  a r  poseer  l a  cu l tu ra  una  d imens ión

ta ]  que  impregna  a  toda  Ia  co rpo rac ión ,  € f  no  tene r la  en

cuen ta ,  o  senc í l ramen te  cons ide ra r ra  como un  componen te
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más de Ia estructura,  es cuanto menos un enfogue muy

s impl is ta .  En consecuenc ia  e I  n ive l  de  re levanc ia  de  1as

creenc ias  organ izac iona les  ser Ía  e l  m ismo que e1  de  Ia

estructura o estrategia.  Esto t iene su razón de ser

porque la interconexión de Ios t res l lega hasta ta l

extremo que di f Íc i lmente sd puede entender cualquiera de

el los s in 1os otros dos. No es que discutamos {ue 1a

estructura s igue a 1a estrategia,  s ino que ambos inf lu-

yen y  a  su  vez  son in f lu idos  por  e l  esp Í r i tu  corpora t i -

vo,  s in el-  cuáI Ia forma concreta que adoptan y eI

sent ido que poseerán en eI  futuro se convert i r ia en un

enfoque ines tab le  y  con d i f i cu l tades  de  desar ro l lo .

Además,  fac j - l i ta  que eI  armazón empresar ia l  esté

más conjuntado y se ent ienda e l  porqué de 1a d isposic ión

y natura leza par t icu lar  de l -a  f i rma.  MARTINET (1-9B ¡  Pág

109)  opina a l -  respecto que r ' la  cu l tura t iene una gran

vocación de ident idad in ter ior is ta  que conduce a una

gran  rac iona l i zac i -ón  a  l a  ho ra  de  con fo rmar  1as  reg las .

E11a permi te que 1a es+-ructura esté to ta lmente presen-

te r r .  Es ta  pos ib i l i dad  de l i n i t ado ra  pe rm i te  comprender

además  las  p royecc iones  de I  f u tu ro  y  l a  d i - spos i c ión

f Í s i ca  pa ra  e l I o .  Todos  es tos  a rgumen tos  nos  l -Levan  a

rechaza r  La  concepc ión  de  l os  va lo res  como un  fac to r
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más, inmerso en Ia red que forma ra estructura organiza-

c i -onar -  Por  cont ra ,  €1  hab lar  de  un  b l inda je  cur tu ra l

para la f i r ¡ ra y sus objet ivos serÍa más correcto.

-  
Aún más le jos van c ier tos autores como BERG (1985;

Pág  283 )  en  sus  expos i c ione=  ace rca  de r  t ema:  ' La

est rategia y  la  est ructura de una organizac ión son como

un entendimiento más o menos consciente de la  impor tan-

c ia  de c ier tos aspectos de ra cu l tura corporat iva en un

con tex to  dado  de l  negoc io ' .  Es to  nos  l I eva r Ía ,  en

consecuencia,  a  medi tar  sobre s i  la  est ructura se der iva

tarnbién de l -os va lores.  Esto quizás se podr ia  cata logar

como desmesurado,  aunque en real idad,  y  d raíz  de todos

los  de ta l l es  enumerados ,  s i  pa rece  sensa to  dec ra ra r  gue

la  es t ruc tu ra  s igue  a  l a  es t ra teg ia  y  és ta  v iene  esboza -

da considerablemente por  e l  espÍr i tu  empresar ia l .

En  es ta  l i nea  GODET (1985 ;  pág  263 )  r esu l t a

ta jan te  a l  dec i r  que  t f una  es t ruc tu ra  debe  adap ta rse  a  l a

cul tura de 1a empresa y a1 t ipo de comportamiento de sus

ac to res r r .  s i  t enemos  en  cuen ta  que  ro  que  ca rac te r í za  a

Ia  es t ruc tu ra  es  p rec i samen te  esa  coo rd inac ión  en t re  ros

recu rsos  de  que  d i spone  Ia  compañ Ía ,  en tonces  e I  que  10s

miembros  os ten ten  una  o r i en tac ión  de te rm inada  i rnp r i ca rá ,
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generalmente,  un al ineamiento entre éstos y las herra-

mientas o medios que ut i l icen en la ejecución de sus

ac t iv idades .

Es te  m ismo au to r ,  GODET (L987 ;  Pág  L65 )  r  s€

muestra más aglut inador  y ' re f lex ivo en una obra poste-

r ior :  r rNo hay una est ructura ideal  y  las compañías más

dinámicas han desarro l lado s implemente una armonÍa entre

es t ra teg ia ,  cu l t u ra  y  es t ruc tu ra r r .  Es ta  es  Ia  p repos i -

c ión pr imord ia l  a  1a que deseábamos l legdr ,  y  es que con

independencia de cuáI  de 1os t res vocablos t iene una

mayor  preponderancia sobre l -os ot ros dos,  1d ef ic ienc ia

de  1a  razón  soc ia l  só lo  se  cons igue  an te  un  a l i neamien to

conceptual  y  empÍr ico de todos estos paradigmas.

Esta cruc ia l -  in terconexión para la  consecución de

los objet ivos empresar ia les es señalado tarnbién por  TENA

MILLAN (  1989  .  a .  ;  Pág  2 I )  a I  dec i r  que  r r l a  t r Í ada

estrategia-est ructura-comportamiento están re lac ionadas

en t re  s i  y  e l  éx i t o  de  una  de  e l l as  depende  de  l as  o t ras

dos r r .  Aún  van  más  l e j os  GARG y  PARIKH (1986 ;  Pág  53 )

pa ra  qu ienes  e l  p rob lema a  so luc iona r  en  e I  n i ve l

ge renc ia l  cons i - s te  en  busca r  r re l  g rado  de  congruenc ia  y

L.
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convergencia entre la estrategia y la estructura basán-

dose en  sus  re lac iones  con Ia  cu l tu rar t -

En func ión de esta necesidad de acoplarn iento entre

estos factores dominantes del  sendero que va a segui r  1a

f i r rna ,  FOMBRUN ( l -984 ;  Pág '210 )  o f rece  unos  e jemp los  de

cómo se produce este esambla je.  De este modo,  ante una

estrategia de expansión hor izonta l_ propone una est ructu-

ra organizat iva depar tamenta l  para su consecución y  una

cul tura basada en e l  contro l  de costes y  en los c l ientes

que asegure un desenvol -v imiento sat is factor io .

Por contra cuando se busca Ia diversi f icación de

los productos,  propone una organización rnul t id iv is ional

fomentando unos valores centrados en 1a est ima de1

negoc io  que genera  un  b ien  de terminado,  pero  s in  o lv idar

el-  concepto corporat ivo en el  que está englobado.

En resumen ,  cuando  la  i nc rus tac ión  de  es tos  t res

fenómenos  es  una  rea l i dad ,  e I  a l - cance  de  l os  ob je t i vos

t i ene  una  cons ide rab le  p robab i l i dad  de  ocu r renc ia , .  en

caso  con t ra r i o  hab rá  que  i r  p lan teando  a l t e rna t i vas .

Respec to  a  Ia  es t ruc tu ra ,  és ta  es  de  espe ra r  eue ,  con

recursos y  t iempo,  se vaya as in i l -ando a l -  tandem cul tura-
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estrategia.  Ahora b ien,  cuando las desavenencias t ienen

su or igen en estos dos úI t imos,  €1 p lanteamiento de Ia

rnod i f i cac ión  de  a lguno  de  e l l os  se  hace  necesa r io '  La

elecc ión concreta no es fác i }  y  dependerá de una ser ie

de factores que habrá que i r  esbozando'  Por  tanto '  l . lo

debemos o lv idar  e1 apunte of rec ido por  DELISI  (1990;  Pág

g5) :  "Hay  una  secuenc ia  en  e l  sen t i do  que  l a  cu l tu ra

ind . i v i dua l  i n f l uye  en  l a  cu l tu ra  o rgan izac iona l " .
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3.1.4.  VTABTLTDAD DE Los VAI ,oRES Y SUGERENCIA DE

ALTERNATIVAS.
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La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



Haciendo una breve rev is ión de cuanto hemos ido

manteniendo,  queremos recalcar  que e l  pensamiento

es t ra tég i co  se  desc r ibe ,  en  sus  p lan teamien tos ,  como esa

necesidad de ref lex ionar  sobre e l  fu turo que,  potenciar-

men te  y  desde  unos  pos i c ionamien tos  de  fac t i b i l i dad ,  s€

pretende a lcanzar .  Esta iáea subyacente es reconocida

por  ESPY (1986 ;  Pág  25 )  a I  a f i rmar  que  [ t a l  vez  haya

unos pasos in termedios o unas áreas para explorar ,  pero

mediante una v is ión de ro que eventuarmente se quiere,

I l - eva  a  da r  un  paso  más  ce rca  a  l a  rea l i dad r r .

De  o t ro  l ado ,  Do  só Io  es  su f i c i en te  es ta  p red i spo -

s i c ión  a  p la tea rse  se r iamen te  ros  d i f e ren tes  escenar ios

a ros que puede l1egar  la  empresa según las medidas a

emprender ,  s ino que estos logros pasan inexorablemente

por  eI  conocimi ,ento y  compromiso de todos los miembros

corporat ivos.  Este es un hecho que no s iempre ocurre en

Ia  o rgan izac ión ,  aunque  los  f i nes  suger idos  ex igen  es te

consenso  genera l .  Exp l Í c i t os  son  BoyER y  EeurLBEy  ( l - 986 ;

Pág  27 )  en  es ta  te rná t i ca :  r tE l  p rob lema a  reso l ve r  pa ra

desa r ro l l a r  I a  es t ra teg ia  e l eg ida ,  €s  e l  convence r  a  1os

empJ-eados  pa ra  que  t rans fo rmen  1as  o r i en tac iones  en

acc iones r t .
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En consecuencia,  para que 1as actuaciones sean

correctas,  pr imero se tendrán que e l iminar  las concep-

c iones erróneas de cómo func ionan las cosas en 1a

compañÍa.  Es deci r  que las creencias estén a l ineadas con

las expectat ivas venideras,  ya que en caso contrar io

acon tece rá ,  como ra t i f i ca  AAKER (19BBt  Pág  32L )  ,  que  r r s i

no es compat ib le ,  la  cu l tura puede generar  un conjunto

de mot ivac iones y  normas que dest ruyan a la  est rategiar t .

Para leLamente sucede,  €h muchas ocasiones,  que eI

espÍr i tu  empresar ia l  s Í  es acorde con las acc iones

ac tua les  pe ro  gue  an te  nuevas  c i r cuns tanc ias ,  gu i zás ,

Ias or ientac iones presentes ya no sean váI idas,  rompién-

dose ese equi l ibr io  fundamenta l .  Este ser Ía bás icamente

eI  j  u ic io  presentado por  O t  REILLY (  l -989 ;  Pág L7 )  :

r rCuando l -as f  i rmas cambian est rategias,  muchas veces

fa l lan porque los va lores fundamenta les compart idos no

sopor tan  Ia  nueva  ap rox imac ión t t .  Po r  es ta  razón ,  a  Ia

hora de t ra tar  con eL establec imiento de medidas tenden-

tes  a  me jo ra r  l a  pos i c ión  ven ide ra  de  l a  compañ ia ,  más

que  una  pe rsona l i dad  fue r te ,  €S  conven ien te  poseer  unos

valores adecuados ya que como apuntan CAIvÍERER y VEPSA-

LAfNEN (1988 ;  Pág  120 )  :  ' rMuchas  empresas  t i enen  cu l tu ras

gue  son  cons i s ten tes  y  densas ,  pe ro  que  son  i nap rop iadas
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para  sus  negoc ios t t .

grado de for taLeza

mod i f i cac ión  ráP ida

vas d isminuyen-

Desgrac iadamente,  cuanto mayor  es eI

cu l tu ra l ,  l as  Pos ib i l i dades  de  una

v ef  i .caz de Ias creencias corporat i -

En este misno orden

4L-42 )  de tec ta  que  según

ideas,  PORTER (  l -980 ;  Pág

estrategia emPrendida se

prec isará una determinada or ientac ión '  AsÍ  ante Ia

búsqueda de of recer  un producto en masa a un prec io

cornpet i t ivo,  una cu l tura fundamentada en e l  contro l  de

costes puede ser  vát ida,  aunque s i  actual rnente se

exhiben unas creencias basadas en Ia  innovación '  puede

que  ya  no  sean  tan  sa t i s fac to r i as '

S i  a  estos condic ionantes unimos eI  ampl io  per iodo

de t iempo que ex ige cualquier  a l terac ión o formación de]

término que nos ocupa,  descubr i remos ]o espinoso que

resu l ta  es te  a jus te  pa rad igmát i co .  GREEN ( l -988  í  Pág  ) -2L )

l l ega  i nc luso  a  p ronunc ia r  I a  s igu ien te  p ropos i c ión :

f f  Dado  que  1a  cu l tu ra  se  f  os i l -  i za ,  és ta  res i s te  Ios

camb iosy f rus t ra l a fo rmu lac ióne imp}emen tac ión

es t ra tég i ca r r .  Po r  nues t ra  pa r te  c reemos  que  es to  no  es

un  p r i nc ip io  genera l  y  puede  da rse  1o  con t ra r i o '  es

dec l r  gue  una  nueva  es t ra teg ia  sea  coheren te  con  Ia

de

1 a
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or ien tac ión  p resen te .  Ta ]  se r Ía  e l  caso  de  una  f i rma  con

una personal - idad empresar ia l  centrada en 1a atención a

los  c l i en tes .  S i  I a  es t ra teg ia  a  emprender  es  e l  c rec i -

miento corporat ivo,  v ia  una mayor  penetrac ión en eI

mercado ,  en tonces  es te  ca rác te r  o rgan izac iona l  s Í  se

cons ide ra r Ía  e f i caz

A  pesa r  de  que  es ta  rea l i dad  acon tezca  en  c ie r tas

empresas ,  hay  que  pa r t i r  de  que  es ta  sea  una  pos ib i l l -

dad,  s iendo también per fectamente veros imi l -  1o opuesto.

En este caso,  a lguno de estos dos paradigmas deberá

t ransformarse a f in  de que esta coord inac ión mutua sea

una  rea l - i dad  que  fac i l i t e  l - a  consecuc ión  de  l as  me tas

esguemat izadas anter iormente.

La  d ia léc t i ca  se  cen t ra  en  s i  se  debe ,  o  se  puede ,

modi f icar  una cu l tura organizat iva cuando no está en

consonanc ia  con  Ia  es t ra teg ia  que  se  ha  dec id ido  imp lan -

ta r ,  o  s i  po r  e1  con t ra r i o  debe  rechaza rse  toda  es t ra te -

g ia  no  a l i neada  con  ]os  va l -o res  ya  asumidos  po r  l - a

co rpo rac ion .

A  es te  respec to  ex i - s ten  pos tu ras  en f ren tadas .

M ien t ras  que  a lgunos  au to res  son  favo rab les  a l -  camb io
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ffi

cu l tu ra l  (2 ) ,  o t ra  pa r te  de  1a  doc t r i na  se  mues t ra

re t i cen te  a  Ia  mod i f i cac ión  de  Ios  va lo res  (3 )  -  Más  que

def in i rnos por  una postura u ot ra,  creemos que esta

disyunt iva va a depender ,  de un lado,  d€ la  necesidad de

Ia nueva in t roducción est ratégica y ,  de ot ro,  de1 grado

de for ta leza de 1a cu l tura ex is tente,  amén de la  brecha

exis tente entre ambos.

Si  se in tenta in t roduci r  una nueva est rategia para

mejorar  sóIo re la t ivamente Ia  pos ic ión de Ia  empresa en

e1 mercado,  Do creemos que sea deseable cambiar  la

cul tura.  Nos pronunciamos de esta manera porque,  segura-

mente,  Ios costes,  tanto en t iempo como en recursos

monetar i -os,  de esta maniobra no compensen las benef ic ios

po tenc ia lmen te  l og rab les .

S in  embargo ,  cuando  se  t ra ta  de  una  cues t i ón

c r i t i ca r  €s  dec i r ,  o  se  adop tan  nuevos  p lan teamien tos  o

la  co rpo rac ión  puede  cues t i ona r  su  p rop ia  superv i venc ia ,

en tonces  se  hace  necesa r ia  una  nueva  o r i en tac ión  en  l -os

va lo res  po r  cos toso  que  sea .  Además ,  cuando  las  ganan-

c ias  espe radas  j us t i f i quen ,  Po r  su  cuan t Ía ,  emprender

una  l abo r  de  g ran  magn i tud ,  como es  Ia  a l t e rac ión  de  l os
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valores empresar ia les,  entonces se puede in tentar  este

guehacer .

La v igoros idad de Ia  personal idad organizat iva

tanbién es re levante,  como nos recuerda SCHOLZ (L987 i

Pág 83 )  :  r r l ,a  for ta l -eza de la  cu l tura corporat iva es

i rnpor tante para e l  acceso cu l tura-est rategiarr .  Lógica-

men te ,  a  mayor  n i ve l  de  a r ra igo ,  mayor  d i f i cu l t ad  de

cambio dado eu€,  s i  l -as creencias son ampl ia  y  conscien-

temente asumidos por un gran número de miembros de Ia

f i rna,  €1 reor ientar  este carácter  común se convier te  en

una  d i f i cu l t ad  muv  reseñab le .

La antigüedad de Ia f irma tanbién suele ser un

factor  c lave puesto que en las empresas jóvenes es de

esperar  que esta personal idad corporat iva aún no esté

asentada,  1o que permi te una conducción v iab le hac ia una

d i recc ión  conc re ta .  No  obs tan te ,  no  debemos  o l v ida r  que

exis ten razones soc ia l -es que l - Ievan mucho t iernpo operan-

do y que no han a lcanzado un espÍr i tu  extensamente

compar t i do .  En  consecuenc ia ,  €D  compañ ias  de  rec ien te

c reac ión ,  s1  es  de  espe ra r  una  fác i1  pos ib i l i dad  de

cambio,  pero s i  ésta l - Ieva años func ionando no se puede

conc lu i r ,  a  p r i o r i ,  sob re  es te  aspec to .
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K

un determinante fundamenta l  que nos haga pronun-

c iar  en un sent ido u ot ro es e l  n ive l  de enfrentamiento

real  que ex is te ent re ambos paradigmas'  AsÍ ,  por  e jem-

p1o ,  una  es t ra teg ia  de  c rec im ien to  ve r t i ca l  u  ho r i zon ta l

es de esperar  que sea más'concordante con una cu l tura

or ientada a la  innovación y  más in formal  que una basada

en eI  contro l  de costes u or ientada a los resul tados a

cor to y  gest ionada in t rospect ivamente.  o t ro caso reseña-

b le  es  e I  de  l as  fus iones  y  adqu is i c iones  que  se r ían

otra forma de p lantearse e l  fu turo y  en donde las

desavenencias entre las creencias de Las empresas que

van  a  cong lomera rse ,  puede  hace r  f racasa r  es tas  i n i c ia -

t ivas.  Habrá que evaluar  los puntos a favor  y  en contra

y luego decid i r  la  a l ternat iva que demuestre una mayor

idone idad .

Vemos que la  temát ica de 1a t ransformación de los

va l -o res  es  una  cues t i ón  comp le ja  que  hay  que  ca l i b ra r

cu idadosamen te  ya  que  sus  e fec tos  son  du rade ros .  E Io -

cuen te  es  i " ruÑOz  SECA (1989 ;  Pág  3 )  cuando  ra t i f  i ca  que

r r IaS  imp l i cac iones  y  consecuenc ias  de  una  i n te rvenc ión

en  Ia  cu l tu ra  de  una  o rgan izac ión  son  amp l i s imas ,  y  s i

no son t ra tadas por  exper tos pueden desembocar  en una
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t remenda f rust rac ión y  desmot ivac ión de Ia  organizac ión.

No debe in ic iarse un proceso s in  evaluar  antes 1as

consecuencias a largo pIazo,  asumir  e I  r iesgo de1 cambio

y  med i r  ] a  v iab i l i dad  de  Ia  imp lemen tac ión r r .  como

consecuencia de todo esto derivamos qfue no se debe

modi f icar  e l -  espÍr i tu  de '  ]a  f inna para adaptarse a

cualquier  est rategia ideada,  s ino que éste debe ser  un

recurso a ernplear  en condic iones muy especia les.

En este sent ido,  a lgunos acontec imientos o factor-

es que obl iguen a cambiar  Ia  cu l tura para a l inear la  con

Ia  es t ra teg ia  se  p roduc i r i an :

A . -  Cuando  Ia  ap l i cac ión  de  Ia  es t ra teg ia  t i ene  un

sen t i do  de  subs i - s tenc ia  co rpo ra t i va .  Es te  se r ia ,  s i n

duda a lguna,  uno de los casos más c laros dado que l -a

a l ternat iva está muy del imi tada:  o  se t ransforma e l

esp Í r i t u  o rgan izac i -ona l  o  se  muere .  La  g ravedad  de  }a

e lecc ión  res ide  en  que  s i  f a l I a  es ta  es t ra teg ia ,  I a

operator ia  de toda Ia  empresa se verá muy compromet ida.

B . -  Po r  mod i f i cac iones  l ega les -  As Í ,  po r  e j emp lo ,

cuando una empresa actua de una manera monopol is t ica o

por  1o menos o l  igopol  Ís t ica puede tener  una cu l - tura
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asentada y caracter izada por  una toma de decis iones y

forma de hacer  las cosas re la jada.  S in embargo,  cuando

por imperativo normativo debe aceptar competidores y

contr incantes,  s€ verá obl igada a cambiar  los va lores

asumidos s i  no quiere ser  l i tera lmente barr ida '

C.-  Cuando e1 entorno es tan confuso que una

cul tura f  ormal-  is ta  ,  estát ica y  burocrát ica i rnp ide

adaptar  est rategias en consonancia con e1 medio que

rodea  a  l a  compañ ia .  En  es te  caso ,  cuaLqu ie r  i n i c i a t i va

que Se emprend.a fracasará, porque eI mercado exige unas

reacciones d inámicas que Ia  razón soc ia l  no está prepa-

rada  pa ra  o f rece r .

D.-  En Ia  rea l i zac ión  de  proyec tos  in te rempresas

ta les  como fus iones ,  adqu is ic iones ,  jo in t -ventures ,  e tc .

en Ios que cul turas enfrentadas pueden l levar a que

f racasen 1as  perspec t ivas  in ic ia les .  Por  supuesto  que

es tas  man iobras  deben  a lcanzar ,  además,  e I  ca l i f i ca t i vo

de r rampl iamente  provechosasr r  para  hacerse  los  p lan tea-

mien tos  de  cor recc ión  cu l tu ra l .

E. -  Cuando  1os  bene f i c i os  espe rados  son  a l t os  y

Ios  r i esgos  co r respond ien tes  reduc idos .  En  es te  supues to
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genér ico también ser ía conveniente p lantearse en caso

necesa r io ,  l - a  a l t e rac ión  de  l -as  c reenc ias .

F. -  Como par t icu l -ar idad de 1o anter ior ,  GüNTHER y

GARCIA ECHEVARRIA (1988;  Pág 87)  in t roducen Ia aper tura

operac ional  en mercados i rÉdi tos para Ia  compañÍa.  As i

puntual izan que t tcon e1 desarro l lo  de 1as act iv idades en

el  ext ranjero t iene lugar ,  dentro de Ia  empresa,  una

evol -uc ión est ructura l  y  func ional .  Se t ra ta de una

modi f icac ión de l -a  cu l - tura empresar ia l t r .  No obstante,

más que a una t ransformación inducida,  obedecer Ía aI

hecho de actuar  con nuevos marcos f inancieros,  nuevos

consumidores,  nuevos compet idores,  e tc .  cuyas reacc io-

nes ,  qu i zás ,  ho  puedan  se r  co r respond idas  con  l os

va lo res  ac tua les .

En  base  a  todo  es te  aná l i s i s  an te r i o r  podemos

recoger  1as  s igu j -en tes  pos ib i l i dades  en t re  eL  d i l ema  de

cuál  de l -os dos fenómenos se deber Ían cambiar :

1 . -  No  tene r  en  cuen ta  Ia  cu l tu ra .  Es ta  v Ía  es

to ta lmen te  i r rac iona l  po r  t odos  l os  a rgumen tos  esg r im i -

dos  sob re  l a  t emá t i ca  de  su  u t i l i dad .  Es te  cam ino  €s ,

cuando  no  hay  acop lam ien to ,  e f  que  1 l -eva  d i rec tamen te  a

ma log ra r  1as  pos tu ras  de f i n idas .  La  m isma pe rspec t i va  es
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de fend ida  po r  IT IHEELEN y  HUNGER (1983 ;  Pág  166 ) :  [S i  ] a

cul tura está fuer temente enfrentada a Ia  pos ib le  est ra-

teg ia,  ser ía temerar io  ignorar  Ia  cu l turarr .

2 . -  Ac tua r  a l rededor  de  Ia  pe rsona l i dad  o rgan iza -

t iva,  aprovechando únicamente las est rategias que están

en consonancia con e1Ia.  Aungue es una medida más

afor tunada que l -a  anter ior ,  no deja de ser  muy s i rnp l is ta

por  cuanto que conl leva la  rea l idad de que se p ierdan

opor tunidades para mejorar  1a posic ión de 1a f i rma

frente a l -os compet idores.  Además,  y  para consegiu i r  unos

buenos resul tados,  se deber Ía par t i r  de Ia  idea de que

grac ias a que todos l -os co laboradores de la  f  inna

comparten las mismas ideas sobre cómo debe ser su

funcionamiento,  s€ consigue desarro l l -ar  sat is factor ia-

men te  l os  ob je t i vos  económicos .  No  es  l óg i co  suped i ta r

y  temer a pr ior i  cual -qu ier  opc ión gue esté en desarmonÍa

con  e I  ca rác te r  de  La  compañ ía .

3 .  -  Camb ia r  I a  cu l tu ra  buscando  Ia  v iab i l i dad  de

1a  imp lan tac ión .  Es ta  so luc ión  dependerá  de  l as  c i r cuns -

tanc ias  gue  hemos  ido  desc r ib iendo ,  aungue  hab r ía  gue

reco rda r  que  en  o rgan izac iones  con  una  o r i en tac ión

t ransparen te  y  fue r te  es  un  camino  d i f i cu l t oso .
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Este anál is is  tarnbién puede ser  enfocado desde

otro punto de v is ta,  cual  es eI  considerar  e l  número y

la  categor Ía de los cambios prec isos en Ia  est ructura

para acomodarse a la  est rategia,  y  e l  n ive l  de compat i -

b i l i dad  po tenc ia l  de  es tas  ¡ rod i f i cac iones  con  Ia  cu l tu ra

ex i s ten te .  En  func ión  de  es tas  dos  va r iab les ,  PEARCE y

ROBINSON (1988 ;  Pág  392 -395)  p roponen  una  se r ie  de

al ternat ivas que se esquemat izan en 1a f igura qus

seña lamos  a  con t i nuac ión .
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FIGURA 3.1.  OPCTONES DE MODIFICACTON CULTURAL.
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Una empresa s i tuada en La cas i l la  A no deber Ía

presc indi r  de 1as personas que t iene actualmente ya gue

sus ideas corporat ivas son buenas,  adernás las modi f ica-

c iones q[ue son menos compat ib les con los va lores actua-

les deberán v ig i larse cu idadosamente para no per turbar

;  ésta

S i  I a  s i t uac ión  es  l a  ce lda

c ión es idónea y la  f i rma sacará

una implernentación efectiva a1

re fue rza  La  cu l tu ra .

B,  entonces Ia  pos i -

una venta ja mediante

mismo tiernpo que se

Cuando Ia rea l idad organizac ional  presenta la

d isposic ión C,  eI  problema v iene por  e l  enf rentamiento

re lat ivo con Ia  cu l tura.  No obstante,  como las a l tera-

c iones no son cuant iosas,  las nuevas propuestas s Í  son

bas tan te  v iab les .  Pa ra  ce r ra r  Las  pos ib les  b rechas  se

pueden  t rans fo rmar  a  l as  p lan t i l l as  en  aque l l as  ta reas

especÍ f icamente afectadas.  La idea esencia l -  está en que

los  co labo radores  a  ]os  que  no  Ies  a fec ta  Ia  nueva

permutac ión  f i s i ca ,  s igan  con  }a  o r i en tac ión  ac tua l  de

las  c reenc ias ,  dado  que  és tas  son  bás i camen te  vá I i das .
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F ina l -men te ,  an te  una  pos i c ión  como la  D ,  I a

incongruencia ent re los dos factores que estamos ponde-

rando es to ta1.  Aqui  la  compañÍa tendr Ía que replantear-

se s i  verdaderamente in teresa emprender  esta labor  ya

que las desavenencias son muy respetables.  S i  no es por

a lguna de las razones c. r i t icas que hemos expuesto

p receden temen te ,  e I  rechazo  de  es tas  acc iones  se r ia  Ia

dec i s ión  más  coheren te .  En  caso  con t ra r i o ,  t ene r  en

cuenta que eI  acompasar  ambos fenómenos no será fác i I  y

s i  se  cons igue  se rá  a  muy  l a rgo  p lazo .

En  de f i n i t i va ,  s igu iendo  es tos  esquemas  rac iona -

les,  Ia  empresa puede ahorrarse recursos monetar ios y

t iempo aI  conocer  las pautas a desarro l lar ;  pero cuando

la  opc ión  ex ige  una  a rnp l i a  mod i f i cac ión  de  l os  va lo res ,

l os  obs tácu Ios  son  cons ide rab l -es .  En  es te  sen t i do

podemos basarnos en TICHY y ULRICH (1987 i  Pág 62)  para

examina r  l as  d i f i cu l t ades  o  res i s tenc ias  que  ex i s ten  en

la  t rans fo rmac ión  cu l tu ra l - .

s i gu ien tes :

Es tas  pod r Ían  se r  l as

A .  -  Una  cu l tu ra  o rgan izac iona l  conec ta  con  1o  que

la gente cree posib le  y  además es coherente pensar  que

eL  imp l i cado  e l i g io  l - a  f i rma  po rque  co inc id Ían  sus

va lo res  y  pe rspec t i vas  con  l os  que  ten ia  Ia  co rpo rac ión .

A  A 1. * . *  I
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E1 cambio de estos ú l t imos puede repercut i r  en una

ans iedad  po r  l a  mod i f i cac ión  en  l as  c reenc j -as  pe rsona les

de los co l -aboradores.

B . -  Segur idad  basada  en  e I  pasado .  E t  camb io

I levará consigo como mÍnimo inquietud,  s i  no angust ia ,

ent re las personas de la  o. rganizac ión.

C . -  Carenc ia  de  un  c l ima  pa ra  e l -  camb io .  Es to

dependerá,  lóg icamente,  deI  modo en que func ione Ia

razón  soc ia l ,  s i  se  t ra ta  de  una  un idad  económica

es tá t i ca ,  f o rma l i s ta ,  bu roc rá t i ca  y  conse rvadora ,  f d

d i f i cu l t ad  de  camb io  se rá  mavor .

La compl icac ión de consegui r  una ef ic iente t rans-

formación es ta l  que ALLAIRE y FIRSIROTU ( l -985;  Pág 26)

l legan a af i rmar  que r rcuando e1 presente o Ios eventos

indican que un cambio en l -a  cu l tura organizac ional  y  en

la  es t ruc tu ra  es  necesa r io ,  e l  l i de r  debe  se r  capaz  de

formuLar  una est rategia para implementar  una est rategia

rad i ca lmen te  d i f e ren te  en  Ia  o rqan izac ión .  Es ta  es t ra te -

g ia  se  conoce  como meta -es t ra teg ia r t .  Es  dec i r ,  gu€

habr Ía  que  e labo ra r  t odo  un  p roced im i -en to  pa ra  e fec tua r

sa t i s fac to r i amen te  es tas  fundamen ta l -es  a l t e rac iones .  A

es te  f i n  p ropondremos  más  ade lan te  una  me todo log ia  pa ra

fac i l i t a r  es ta  consecuc ión .
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3 .2 .  ADAPTACTON

ORGANI ZATTVA:

E INTEGRJACION

EL PROCESO DE

EN LA PER8OD¡ALIDAD

SOCIALIZACION.
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Part iendo de Ia  base de que se ha Iogrado un

acoplamiento sat is factor io  ent re Ia  est rategia y  1a

cul tura,  y  €ñ consecuencia Ia  est ructura se va modelando

en func ión de estos tér rn inos,  es de esperar  gue toda l -a

corporac ión se desenvuelva s in  f r iec iones de considera-

c ión.  No obstante,  debido a la  d inámica inherente a

cualguier  forma empresar ia l ,  aún pueden segui r  subsis-

t iendo comportamientos d iscordantes.  De este hecho nos

advier ten UYTERHOEVEN, ACKERMAN y ROSENBLUM ( l -980;  Pág

LOB) a l  recordar  que r res un error  muy común suponer  que

todos 1os conf l - ic tos pueden ev i tarse a t ravés de un

diseño adecuado de organizac ión.  A menudo se t ra ta de

e lemen tos  i nc ie r tos  de1  eng rana je  o rgan izac iona l r ' .

De esta forma,  üD acontec imiento habi tua l  es e l

movimiento,  tanto de bajas como de incorporac iones,  de

Ias d iversas personas que se van re l -ac ionando con Ia

razón  soc ia l .  Además ,  1os  t ras lados  que  se  e fec tuan

dentro de fa  misma corporac ión son suscept ib les de

p roduc i r  con fus ión  en t re  l os  co labo radores  a fec tados .  A

es te  respec to ,  que remos  hace r  h incap ié  en  que  es tos

inc iden tes  s iempre  se  van  a  p roduc i r  con  i ndependenc ia

de que se tengan unos va lores genera les o unas subcul tu-
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F

ras muy arra igadas,  dado que éstos no son aprendidos y

as im i l ados  en  un  b reve  l apso  de  t i empo '

Una manera de i r  mejorando esta s i tuac ión ser Ía

urediante Ia  recomendación propuesta por  TIMPE (L989 í  Pág

96) :  r rAve r igua r  ] as  neces idades  de  cada  i nd i v iduo  y

ayudar le  a que consiga sat is facer  las que estén re lac io-

nadas con e l  t rabajo,  de ta1 modo que l -as necesidades

del -  ind iv iduo y de }a empresa queden sat is fechasr ' .  Esta

ind i spensab le  i n te r re lac ión  no  es  fác i1  de  p roduc i r se '

máxime cuando l -as expectat ivas de los que están en las

s i tuac iones apuntadas anter iormente no Son coinc i -dentes

con  l as  ex igenc ias  co rpo ra t i vas .

En  es te  o rden  de  i deas ,  su rge  e I  aná l i s i s  de  un

in ten to  de  d . i r ecc iona r  ba jo  Ia  m isma óp t i ca  l as  i deas ,

a menudo contradic tor ias,  de estos dos fundamenta les

co lec t i vos  cua les  son  1as  pe rsonas  de  rec i -en te  i ng reso

y  l as  que  ya  es tán  asen tadas  en  Ia  empresa .  No  se  t ra ta

só Io  de  de tec ta r  l a  po tenc ia l  v i ab i l i dad  técn i ca  de  l os

rn iembros que no están to ta lmente acostumbrados a Ia

co rpo rac ión ,  s ino  que  Ia  un idad  de  ca rac te res  a l canza  un

n ive t  p r i o r i - t a r i -o .  como d i cen  JENKS y  ZEVNIK  (1990 ;  Pág

104 ) :  r rNo  impo r ta  1o  f ue r t es  que  sean  l os  cand ida tos  o

/  R 1
- J L
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1o exper tos que sean en su campo,  s i  no t rabajan b ien en

eI  entorno concreto de la  empresa,  f racasaránrr .  Vemos de

esta manera que Ia  idoneidad no se ref le ja  únicamente en

eI  acoplamiento profes ional  a  una tarea predeterminada,

s ino que la  desapar ic ión de confrontac iones de persona-

l idad se hace impresc indib l -e .  Es por  e l lo  que se in t ro-

duce eI  concepto de soc ia l izac ión como paradigrma expl i -

cat ivo de esta fenomenologia est rechamente re lac ionada

con  e l  esp i r i t u  o rgan iza t i vo .

Si  nos centramos en la  def in ic ión de este vocablo

debemos,  €D pr imer lugar ,  remi t i rnos a todo 1o comentado

a  la  ho ra  de  de l i n i t a r  l a  cu l tu ra  empresa r ia l .  De  es te

modo,  1a concepción de esta ú l t ima entrañaba c ier tas

di f icu l tades porque era sent ida por  1os d i rect ivos y

colaboradores s in  que pudiesen expl icar  cLaramente su

contenido.  En contraste,  estos inconvenientes no ex is ten

a Ia  hora de ac larar  l -o  que se ent iende por  soc ia l iza-

c ión,  pof  cuanto que este vocablo der iva d i rectamente de

los  va lo res .  Ba jo  es ta  óp t i ca ,  hab iendo  exp resado  Io  que

se  en t i ende  po r  cu l tu ra  empresa r ia l ,  € I  desc r ib j - r  l a

soc i - a l i zac ión  resu l t a  una  t a rea  f ac t i b l - e .
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Una pr imera aprox imación aI  vocablo vendr Ía dado

po r  SCHEfN  (1988 .  b . ;  Pág  54 )  :  r rE l  concep to  se  re f i e re

aI proceso por el- cual el_ nuevo rniembro aprende los

valores del  s is tema,  las normas y e l  comportamiento de

la soc iedad,  organizac ión o grupo en eI  que se encuen-

t ra.  No inc luye todo aptendiza)e.  Inc luye sóIo e l

aprendiza je de esos va lores,  normas y comportamientos

que desde e l  punto de v is ta de l_a organizac ión son

necesar ios aprender  por  cualquier  nuevo miembrofr .  A

par t i r  de aqui  detectamos una caracter Ís t ica muy c i r -

cunscr i ta  a esta voz y  es que no se t ra ta de conocer  y

dominar  cualquier  técnica de gest ión y /o producción,

s ino de todo un procedimiento de incurcac ión de las

creencias compart ídas.  En esta misma l Ínea se s i tuar ian

Rrrr r  y  FUNKHOUSER (1987 i  pág 2r) :  ,La soc iar izac ión en

la cuLtura empresar ia l -  consis te en aprender  sus s Ímbolos

y  r i t ua les  y  a  saber  i n te rp re ta r  e l -  s i gn i f i cado  de  ros

acontec imientos dentro de esa est ructurat .  Además d.e

es tos  i nves t i gadores ,  ex i s te  toda  una  se r ie  de  au to res

! [ü€,  de forma separada y so lamente con pequeñas d i feren-

c ias  de  ma t i ces ,  1 Iegan  a  desc r ib i r  es te  pa rad igma de

mane ra  muy  s im i l a r  ( 4 ) .
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Aún teniendo en cuenta que 1as pautas más d is t in-

t ivas de}  vocablo son las de aprender  pr imero y  compar-

t i r  después  l as  c reenc ias ,  no  son  l as  ún i cas .  En  es te

aspec to  LEAVITT  (1988 ;  Pág  21"1 )  apo r ta  e l  s i gu ien te

s ign i f  i cado :  t rLa  soc ia l -  í zac íÓn ,  €s  dec i r ,  €1  con jun to

completo de in f luencias que los miembros de una comuni-

dad  e je rcen  Ios  unos  sob re  l os  o t ros ,  €S  la  l Í nea  de

producción de 1a cu l turarr .  La or ig ina l - idad de este

esc r i t o r  sob re  l os  an te r i o res  es tá  en  que  no  se  re f i e re

únicamente a l  mat iz  de que con estas actuaciones se

consigue comprender  los va l -ores,  s ino que además grac ias

a é1 1a cu l tura se Va for ta lec iendo.  Efect ivamente,

cuando unos miembros de l-a compañia se instruyen sobre

gué es impor tante y  cómo se hacen Ias cosas en Ia

organizac ión,  €S porque ot ros co laboradores Io  están

enseñando.  con este mecanismo se l levan a cabo dos

re l -evan tes  f i na l i dades ;  en  p r imer  l uga r ,  I os  no  i n i c ia -

dos  adqu j -e ren  l as  noc iones  su f i c i en tes  pa ra  en tender  l a

f o rmaenquehandeac tua r , ev i t andoas ipos ib l es

ansiedades e inquietudes por  incomprensión.  En segundo

Iuga r ,  I os  enca rgados  de  demos t ra r  e I  ca rác te r  i n t r Í n -

seco  de  I a  compañ Ía ,  a l  r ea l i za r  es tas  acc iones  cons i -

guen recordar  Ios fundamentos de esta personal - idad

común,  potenciando aún más e l -  espi r i tu  corporat ivo.
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Esta ver t iente es e locuentemente seña1ada por

ALVESSON (1989 ;  Pág  330 )  :  r r s i n  cu l t u ra ,  l d  soc ia l i zac ión

no  es  pos ib le  y  s in  soc ia l i zac ión  no  hab rá  nad ie  pa ra  i r

sosteniendo 1a cu l turarr .  Consecuentemente,  1a in ter re la-

c ión de ambos términos 
' l leva 

mani f iestamente unas

connotac iones de mutua dependencia.  Ante unas creencias

débi l -es y  poco asentadas,  habrá un desinterés genera l i -

zado para t ransmi t i r  estos postu lados a 1os empleados

que apenas conocen la  f i r rna,  convi r t iéndose Ia soc ia l i -

zac ión  en  un  p roceso  de  absoLu ta  nu l i dad .

Para le lamente a este concepto QIue estamos anal i -

zando,  ex is ten ot ras voces que se suelen ut i l ízar  como

sinónimos y que in tentaremos del imi tar .  En este sent ido

se  hab l -a ,  €D  ocas iones ,  de  ap rend iza je  pa ra  re fe renc ia r -

se  a l  con ten ido  espec i f i co  de  Ia  soc ia l - i zac ión i  s i n

embargo,  creemos poder  puntual ízar  una gran d i ferencia

entre ambos.  E1 aprendiza)e ser Ía más correcto emplearJ-o

pa ra  desc r ib i r  I a  enseñanza  ma te r ia l  de1  t raba jo ,  es

dec i r  que  tend r Ía  una  na tu ra leza  más  b ien  técn i ca .  Po r

e jemp lo  pod r la  hab la rse  de  ap render  a  mane ja r  l - os

a rch i vos ,  p rocesos  p roduc t i vos ,  o rdenadores ,  e t c .

Der i va t i vamen te ,  dada  1a  g ran  amp l i t ud  de  pos ib i l i dades ,
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no  t j - ene  po rqué  hace r  a lus ión  a  Los  va lo res .  De  hecho ,

1o más normal  es que no se p iense en este s ign i f icado

concreto a menos que se ut i l ice bajo Ia  rúbr ica de

aprendiza)e cu1tura l ,  en cuyo caso sÍ  tendr Ía estas

conno tac iones .  No  obs tan te ,  deb ido  a  1o  exp l Í c i t o  de  Ia

pa lab ra  soc ia l i zac ión ,  eü€  no  p rec i sa  de  n ingún  ad je t i vo

ca l i f i ca t i vo  pa ra  en tender  cuá I  es  su  na tu ra leza ;  I a

preferencia se decantar Ía por  éste paradignra.

Mucho rnás conf l ic t iva es Ia  d i ferenciac ión con eI

térrnino de adoctrinamiento en donde el sentido que toman

se suele ent remezclar .  Corroborando esta l igazón,

MINTZBERG (1984 ;  Pág  128 )  de f i ne  que  "e I  adoc t r i namien to

es Ia  et iqueta que se ut i l iza para ident i f icar  e l

parámetro de d iseño mediante e1 cual  l -a  organizac ión,

pa ra  su  p rop io  bene f i c i o ,  soc ia l i za  fo rma lmen te  a  sus

miembros r t .  De  aqu Í  se  de r i va r Ía  Ia  g ran  con junc ión  en t re

l -os  dos .  E I  rnóv i l  a l  que  se  p re tende  l I ega r  se r Ía  Ia

soc ia l i zac ión ,  m ien t ras  que  l a  fo rma  de  l og ra r l o  pod r Ía -

mos 1 l -amar l -o  adoctr inamiento.  A pesar  de este impor tante

mat i z ,  I a  con fus i -ón  aún  s igue  l a ten te .

En  una  ob ra  pos te r i o r  es te  au to r  j un to  a  o t ros  dos

inves t i gado res ,  QUINN,  M INTZBERG y  JAMES (1988 ;  Pág  348 )
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al  hablar  de cómo reduci r  las ident i f icac iones externas

que l leva incorporado eI  nuevo empleado en 1a organiza-

c ión,  nos ayudan a aprec iar  ne jor  e l  d is tanc iamiento

conceptual  de estas voces.  E l los d is t inguen dos proce-

sos:  r rUno expl Íc i to  l lamado adoctr inamiento y  ot ro

i rnp l Í c i t o  l l amado  soc ia l i zac ión .  E ]  t é rm ino  adoc t r i na -

miento es un conjunto de técnicas formales usadas por  la

organizac ión para desarro l lar  ident i f icac iones en sus

miembros.  La soc ia l izac ion es un concepto impl Íc i to  para

evocar  ident i f icac iones.  Es un término más poderoso.  EI

ind iv iduo es t ra tado como un inv i tado para las presun-

c iones  i n fo rma les r t .  Con  es ta  apo r tac ión  se  es tab lece  un

claro rango de preponderancia,  €n e l  que mediante eI

método del  adoctr inamiento se puede l legar  a conocer  Ia

cul tura,  pero es t ras Ia  soc ia l - izac ión cuando se acepta

como propia,  re forzando de esta manera la  personal idad

prop ia  de  1a  empresa .

De f in ido  e I  concep to ,  cab r ia  seña la r  que  a I  re fe -

r i r se  a  é1 ,  usua lmen te ,  S€  es tá  pensando  en  que  l os  que

prec i san  de  es te  p roceso  son  1os  pe r tenec ien tes  a I  n i ve l

j e rá rqu i co  i n fe r i o r  cuando  son  de  rec ien te  i n t roducc ión

en Ia corporac ión .  S iendo esto c  j -er to  ,  Do hay que

olv idar  que cuando se contrata a un nuevo gerente
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también se pasa por  esta fase.  La pauta que marca ra

soc ia l i zac ión  a  l a  ho ra  de  con t ra ta r  a  un  d i rec t i vo ,  es

que éste actua como un colaborador en el sentido en que

de entrada no puede,  o por  lo  menos no debe,  tomar

dec i s iones  de  peso  s in  conoce r  1a  cu l tu ra  o rgan izac io -

na1.  rnc luso s i  1o que p ietende es modi f icar  todo e l

s is tema de vafores,  fo  lóg ico es que pr imero sepa b ien

cuáI  es e l  pat rón que se s igue actualmente para poder

actuar  en consecuencia.  Habiendo puntual izado esta

prec is ión,  s i  es verdad que en Ia  mayor Ía de ros casos

nos estaremos enfrentando con un empleado a n ive l

operat ivo o con un d i rect ivo in termedio.

Para comprender todo este cornplejo mecanismo, s in

ent ra r  en  pro fund idad en  pos tuLados soc io lóg icos ,  s Í  se

hace precisa una mÍnima interpretación de ras conductas

humanas. Todo indiv iduo posee unas percepciones propias

sobre los acontecimientos que te rodean y que vienen

i-mpuestas,  en parte,  por el  entorno en el  que se desen-

vuerve . .Norma lmente  e r  ju i c io  que  le  merecen  los  hechos

c i rcunscr i tos  a  su  ambien te  no  s iempre  se  encaminan

un i fo rmemente ,  s iendo Ios  mecan ismos de  superac ión  de

las  inqu ie tudes  de  una na tura leza  d ivergente .  Como

reca lca  FRASER (  1989 ;  Pág 65  )  :  , ,Cada ind iv iduo es
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d is t i n to  a  La  ho ra  de  busca r  su  n i ve l  de  sa t i s facc ión  de

1as  neces idades r r .  En  de f i n i t i va ,  pe rsonas  d i f e ren tes

opinan contrastadamente sobre un mismo fenómeno.  Estas

discordancias también son señaladas por  BECK y MOORE

(1985 ;  Pág  335 ) :  ' r I , a  cu l tu ra  humana  nunca  l l eva  cons igo

un conjunto completo de va lores.  S iempre hay anbigüeda-

des ,  s i  no  con t rad i cc iones ,  i nhe ren tes  en  e l  con jun to  de

t rad i c iones  que  genera  una  soc iedadr r .

S i  a  esto unimos e l  miedo que se suele tener  a l -

i ng resa r  en  cua lqu ie r  t i po  de  o rgan izac ión ,  Po r  no  saber

1as costumbres y cómo se debe actuar ante un evento

detern inado,  vemos Ia d i f icu l tad impl Íc i ta  que acompaña

la real izac ión efect iva del  fenóneno que nos ocupa.  Esto

s igni f ica que ante una nueva s i tuac ión or ig inada por  Ia

inco rpo rac ión  empresa r ia l ,  1a  soc ia l i zac ión  ex i t osa

con l l eva ,  en t re  o t ras ,  una  f i na l i dad  amb ic iosa  s i

tenemos en cuenta Ia  perspect iva de oRDoÑEz oRDoÑEZ

(1989 ;  Pág  29 ) : r t l , o  impo r tan te  es  que  l os  t r aba jado res

puedan examinar  l -as razones det  cambio y  comprender  no

sóLo  la  na tu ra leza  de  és te ,  s ino  tamb ién  1a  na tu ra leza

de  sus  temores  pa ra  a tenuar los  y  des inh ib i r  l os  mecan is -

mos  de  res i s tenc ia  o r i g inados  po r  1os  m i -smosr r .
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Este deseo de los potencia les co laboradores de

conocer  todo cuanto ]es puede afectar  en eI  desarro l lo

de su convivencia organizac ional ,  Do es más que uno de

Ios ú l t imos peldaños de la  t ipo logia de Ias necesidades

humanas.  AI  respecto habr ia  que recordar  Ia  Teor ia  de

Maslow sobre 1os mecanisr i ros de mot ivac ión (5) .  Esta

supone que los ind iv iduos se ven impulsados a desarro-

l lar  c ier tas labores en Ia  rnedida en que e11o les

repor te l -a  sat is facc ión de cubr i r  determinadas necesida-

des.  Además,  estas act iv idades se real izarán según un

orden de preferencia en base a la  c lase de inquietudes

a  con fo rmar .

Dees tamane ra ,p r ime roSebusca ráa tende ra l

n ive l -  f is io lóg ico y  de segur idad para después pasar  a

las  ex igenc ias  soc ia les ,  de  reconoc im ien to  y  s ta tus  Y  '

f i na l -men te ,  de  au to r rea l i zac ión '  M ien t ras  que  1as  de

o rden in fe r i o r (n i ve lb i o l óg i coYdesegu r i dad )Se

pueden  a l canza r  con  recu rsos  económicos  Y  f Í s i cos '  l as

o t ras  no .  Es tas  ú l t imas  se  pueden  ca ta loga r  como de

inmater ia les y  a l -  respecto se constata que nunca se

Iog ran  to ta lmen te .  En  es ta  l i nea  CHIAVENATO (1981 ;  Pág

]73 )  es  exp l j - ca t i vo :  r r l as  neces idades  ps i co lóg i cas  ra ra

vez  son  sa t  j - s f  echas  en  su  p len i tud .  E l  hombre  busca
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indef in idamente mayores sat is facc iones de esas necesida-

des ,  que  se  van  desa r ro l l ando  y  So f i s t i cando  g radua lmen-

te r r .

A1  re lac iona r  1a  soc ia l i zac ión  con  es ta  teo r Ía ,  s€

detecta cómo mediante 
"=t"  

proceso se va consiguiendo

cubr i r  es tas  ex igenc ias ,  no  f i s i camen te  i nna tas  a  1a

impronta humana.  Cuanto máS avanzada esté esta evalua-

c ión  de  i n te r i o r i zac ión ,  menor  se rá  l a  ans iedad  sen t i da .

A pesar  de Ia  madurac ión del  ind iv iduo en Ia  empresa,

como d.er ivac ión del  argumento del  precedente autor ,  Id

abso lu ta  soc ia l i zac ión  nunca  se  p roduc i r Í a .  Es ta  a f i rma-

c ión se fundamenta en que,  de un lado,  ld  cu l tura

s iempre es suscept ib le  de un nejor  conocimiento y  de una

mayor  fo r t i f i cac ión ;  Y ,  de  o t ro  1ado ,  QD que  a l  se r  l as

neces idades  de  1os  co labo radores  i l i r n i t ab les ,  desde  un

punto de v is ta or todoxo,  Ia  cuLminación del -  paradigma

será  s iempre  i ncomp le ta  en  c ie r to  g rado .  S in  desmerece r

es ta  rea l i dad ,  €1  té rm ino ,  con  l as  I im i tac iones  seña1a-

das ,  s i  es  uno  de  l os  más  i dóneos  pa ra  desd ibu ja r  l as

impres iones contraproducentes que Susci tan estos esque-

mas  men ta les  genér i cos .
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En ot ro orden de ideas,  habiendo c i rcunscr i to

cuáles son las personas que prec isan acompasar  y  rec ib i r

l os  i n f l u jos  de  Ia  soc ia l i zac ión ,  i n te resa r Ía  ave r igua r

e l  per f i l  de las que pueden enseñar  ef ic ientemente Ia

cul tura.  Un pr imer  rasgo que parece estar  en consonancia

con esta temát ica es que se 'def ine,  ba jo una or ientac ión

in ic ia l ,  como una cuest ión t ip icamente re lac ionada con

la problenrát ica de los recursos humanos y su gest ión.

Ba jo  es te  p r i sma  TYSON ( l -983 ;  Pág  156 )  p roc lama que  i l I os

problemas de la  d i recc ión de personal  hay gue entender-

los en 1a in terpretac ión que tengan 1os qerentes.  Su

sent ido de Ia  est ructura es par te de su construcc ión

persona l ,  y  e l l o  i n f l uye  en  1a  soc ia l i zac ión t t .  Pa ra  es te

autor  las bases de1 desarro l lo  de l  fenómeno yacer Ían en

los encargados de t levar  a cabo Ia mis ión de la  admin is-

t rac ión del  factor  humano en Ia  f i r rna,  pero s igu iendo

las pautas marcadas por  l -a  a l - ta  d i recc ión.  Estos p lan-

teamientos l -os tenemos que remarcar  como min imo de

incompletos ya que t ra tándose de las creencias corpora-

t i vas ,  és tas  v ienen  i n f l uenc iadas  po r  t odos  l os  re lac io -

nados con la  empresa y no se pueden supedi tar  a  los

d i c tados  de1  n i ve l -  j e rá rqu i - co  super io r .
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Otra cosa es que Los gerentes se preocupen de

potenciar lo  con toda c lase de recursos,  inc luso fomen-

tando e l -  que empleen t iempo en esta labor .  También es

lógico que l -a  secc ión de personal  sea la  encargada,  en

pr imera instanc ia,  de l -a  acomodación cu l tura l .  Te legrá-

f i camen te  KRIER,  Rro  y  VA I iHEN (1980 ;  pág  445 )  sus ten tan

que r r la  d i recc ión de personal  está encargada de 1a

formación en profundidad y cada d i recc ión técnica de La

formación práct ica ' r .  La in terpretac ión q[ue se desentraña

de esta apor tac ión anter ior  ser Ía que entrado eL fu turo

mj-embro de la  organizac ión,  €1 depar tamento encargado

de l  f ac to r  humano  desc r ib i r i a  l - os  va lo res  de  La  razón

socia l  y  después,  a l -  ocupar  un lugar  determinado en los

esquemas de la  empresa,  Ios super iores y  co legas más

próx imos  i r Í an  p ro fund izando  en  l -a  e tapa  de  soc ia l  í za -

c ión .  Es tos  ú l t imos  ac tua r Ían  ba jo  dos  ve r t i en tes ;  de  un

lado,  recalcando eI  fundamento mater ia l  que han de

L leva r  a  cabo  y ,  de  o t ro  l ado ,  reco rdando  y  compar t i endo

exper ienc ias  con  es te  coLaborador ,  1o  que  ha r Ía  que  Ia

cu l tu ra  se  fuese  re fo rzando .  Además  es to  tamb ién  se  i r Í a

c imen tando  con  Las  re fac iones  de  es te  i nd i v iduo  con  e l ,

res to  de  1a  compañ Ía .  En tonces ,  l - as  s igu ien tes  re lac io -

nes  exp l i ca r i an  es tas  pe rspec t i vas .

4 6 3

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



FIGURA 3 .2 .  COMPETENCTAS DE I ,A  SOCIALIZACION Y EL ADOCTRINAMIENTO.
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Recordando que e l  adoctr inamiento se c i rcunscr ib Ía

a  1a  mera  comun icac ión  de  ra  pe rsona l i dad  empresa r ia r ,

és ta  puede  log ra rse  med ian te  1a  espec ia l i zac ión ,  en

estos comet idos,  por  par te de 1os encargados de gest io-

nar  e1 n ive l  humano de la  organizac ión.  para que er

nuevo empleado s ienta,  además,  como suya ra or ientac ión

cua l i t a t i va  gue  toma 1a  f i rmar  s€  p rec i sa  que  pe rc iba ,

en los contactos con ot ros compañeros,  ra  rea l idad y er

g rado  de  asen tamien to  cu I tu ra l .  En  consecuenc ia ,  l os

inp l i cados  en  1a  soc ia l i zac ión  son  todos  m iembros

corporat ivos,  Do debiendo rechazar  a n inguno de er los a

pr ior i ,  y  mucho menos a los que se encuentran en e l

mismo lugar  de t rabajo que er  in teresado,  a no ser  que

se detecten comportamientos desv iados.

un ido  a  es to ,  s€  obse rva  que  e I  rem i t i r  a l_  aza r  l a

consecución de este objet ivo concreto es contraproducen-

t€ ,  de  ah i  eu€ ,  como paso  p rev io ,  €1  adoc t r i namien to  de

los  cand ida tos  más  re levan tes  se r ia  conven ien te  superv i -

sar lo  cu idadosamente,  yá que como ins is ten NEWMAN y

LocAN (  1981 ;  pág  485 )  :  , ,E l  desa r ro f  l o  de  un  g rupo

compe ten te  de  subord inados  i nmed ia tos  es  una  obL igac ión

que  nunca  puede  se r  t o ta l -men te  de legadar r .
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Todos estos argrumentos apoyarÍan el hecho de que

en  cuan to  a  t i e rnpo  se  re f i e re ,  l a  soc ia l i zac ión  p rec i sa

de una gran durac ión s i  ro  comparamos con e l  adoctr ina-

miento ya que de comprender  unas ideas y  f i losof Ía  de

grupo a asumir las como propias hay una gran d i ferencia

que únicamente se va reduciendo a rnedida gue transcurre

e1 t iernpo.

si  estos obstáculos son remarcabres cuando nos

sj , tuamos ante obreros pertenecientes al  n i_ve] operat ivo,

a l  ana l i zar  1a  je rarqu Ía  super io r  ra  d inámica  sue le

traducirse en un mayor grado en la carencia de la

adaptación inrnediata.  Bajo esta vert iente MEGGTNSON,

MOSLEY y  PTETRT (1988;  pág 602)  son e locuentes :  ' r cuando

los gerentes entran en un sistema cul tural  d i ferente,

encuentran rasgos y comportamientos humanos gue son

a jenos  a  Los  suyos  prop ios ,  y  con f recuenc ia  es to  da

or igen a  conf l i c tos  cur tu ra les .  E l  d i fe ren te  ambien te

cul- tural  conduce a f rustraciones y a l -a insegur idad,

hasta gue el  gerente l1ega a acostumbrarse a1 nuevo

ambienter r .  Todos  es tos  e fec tos  pueden ser  comunes a

cua lqu ie r  t ipo  de  enp leado,  aunque se  res ien ten  más en

los  d i rec t i vos .  Es to  es  as i  porque cuando se  de legan
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funciones importantes a personas qlue han desarrol lado su
v ida  pro fes ionar  en  ra  corporac ión ,  €s  deb ido  a  quer  por
1o  menos,  han demost rado su  var ia  en  o t ras  o rgan izac io_
nes '  s i  las  f i rmas en  las  que ten Ían  ob l igac iones
prev ias  gozaban de  unas  or ien tac iones  d is t in tas ,  ra
inadaptación puede ser palpabre,  amén de que cabrÍa que
estuv i -esen in rp l i cados  en  esa po tenc ia r  f i l oso f Ía  d iscor_
dante .  Respecto  a  1os  coraboradores  de l  n iver  je rá rqu ico

in fe r io r ,  además de  ra  fac t ib i r idad  de  gue sea su  pr imer
t raba jo ,  a r -  no  haber  p ran i f i cado 1os  pos ib les  varores  de
ot ra  razón soc ia l ,  ahora  su  probab i l idad  de  adaptac ión
cu l tu ra l_  se  hace más v iab le .

En la  consecución de unas cotas notor ias de
adap tab i l i dad  en  r -as  c reenc ias  de  a rgu ien  a jeno  a  r -a
empresa,  pr imero es pr imord ia l  e fectuar  un rec lutamiento

idóneo  de  l os  su je tos  suscep t i b res  de  desempeñar  unas
func iones  encomendadas .  La  f i na r i dad  de  es te  comet ido  no
só10  es  e I  de  encon t ra r  f ue rza  de  t raba jo  pa ra  desenvo r_ -
ve rse  en  ta reas  más  o  menos  mecan ic i s tas ,  s ino  tanb ién
para  i _ r  f o r ta lec iendo  l os  va lo res  de  l a  f i rma .

No  p re tendemos  rea l i

de  toda  Ia  me todo log Ía

za r  aqu i  un  es tud io  de ta l l ado

y  técn i cas  de  se lecc ión  de
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iiii

personal ;  rnás bien haremos hincapié en aquer los aspectos

que infruyan y sean infruidos, de un modo representat i -

Vo,  por  Ia  persona l idad de  ra  razón soc ia l ,  todo e l lo

buscando completar e1 anál is is de1 proceso que nos

ocupa.

cabr ia  recordar  que cada ind iv iduo t iene un

carácter  ún ico y  sus d i ferencias son mayores cuando sus

contactos y  proyecciones comunes no son parpables.  En

este orden de cosas,  cada cuar  in tenta no supedi tar  su

temperamento propio a causas que no conozca per fectamen-

te .  s i  es to  es  vá I i do  pa ra  cua lqu ie r  f ace ta  de  l a

act iv idad humana,  a la  hora de la  contratac ión profes io-

nar  toma un especia l  car iz .  La erocuencia de BURRACK

( l -9BB;  Pág  101 )  es  no tab le :  tCuando  Ia  gen te  toma la

dec i s ión  de  enp leo ,  v i r t ua rmen te  nad ie  es tá  d i spues to  a

abandonar  a lgunas preferencias personares para agi randar

a  ra  o rgan izac ion .  s in  embargo ,  hay  un  con jun to  c r i t i co

de comportamientos que pueden ser  reguer idos s i  ra

pe rsona  qu ie re  se r  acep tada  y  p romoc ionadar r .  A  ra i z  de

es ta  re f l ex ión ,  nos  pe rca tamos  que  en  un  momen to  i n i c ia l_

l as  i deas  son ,  en  c i e r t o  g rado ,  impues tas  a  ros  e l eg i -

dos ,  cons i s t i endo  e l  éx i t o  de  ra  soc ia l j - zac ión  en  c rue

1
li
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sean después aceptadas e incruso defendidas por propia

vo lun tad .

Llegados a este punto,  q [ueremos ind icar  que eI

logro de Ia  as i rn i rac ión de ras creencias t iene una gran

reJevancia en las conquis tas de ra compañia,  aunque no

debe  se r  e r  ún i co  c r i t e r i o  de  se lecc ión .  En  es te  sen t i -

do,  l -a  v iab i l idad técnica se convier te  en er  puntar

de te rm inan te  de  l as  e fecc iones  en  l a  e tapa  de  se lecc ión .

Es to  a l canza  toda  su  s ign i f i cac ión  en  cuan to  que ,  s i  no

se t ienen unos comportamientos muy desv iados,  con eI

t iempo Ia cu l tura será suscept ib le  de ser  acomodada por

e1  m iembro  o rgan iza t i vo  en  cues t i ón .  No  obs tan te ,  s i  no

se posee 1a dest reza f Ís ica y /o in te lectual  para desen-

vo l ve rse  en  l as  ta reas  encomendadas ,  ra  soc ia l i zac ión  no

tend rá  sen t i do .  A  ta l  f i n  1as  p ruebas  ob je t i vas  con ten -

d r Ían  un  cons ide rab le  peso  espec Í f i co ;  as Í  se  hab la r Ía

de  l a  rea l i zac ión  de  tes t  de  i n te l i genc ia ,  chequeos

méd icos ,  desa r ro l l o  de  p ruebas  f i s i cas ,  expec ta t i vas

sa la r i a res ,  cu r r j - cu lum v i t ae  e tc .  Den t ro  de  es te  ú l - t i r no

des taca r ia  e l -  de ta l l - e  de  Las  f i rmas  an te r i o res  en  l as

que  ha  p res tado  se rv i c ios ,  ros  es tud ios  académicos  que

se  han  e fec tuado  y  ros  cu rsos  de  pe r fecc ionamien to

técn i co  rec i b i dos .
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con esto expl icar Íamos gue r -o idóneo ser fa acompa-

sar  expectat ivas y  formas de actuación con los at r ibutos

de  des t reza  p ro fes iona l .  cuando  es to  no  es  pos ib le ,  e f

miramiento de los segundos adquiere c ier ta  preponderan-

c ia por  conl l -evar  ]as ex igencias min imas de func iona-

m ien to  bás i co .  un  e jempro  pa lmar io  se r ia  e l  o f rec ido  po r

BTGGS,  B rRKs  y  ATKTNS (1980 ;  pág  27 ) :  r ' La  se l -ecc ión  de l

d i rect ivo idóneo para 1a real - izac ión de un proyecto es

crave para su éx i to .  En pr i rner  lugar ,  ese d i rect ivo debe

poseer  l -as habi l idades gerencia les normales de p lan i f i -

cac rón ,  o rgan izac ión ,  con t ro r  y  e fec t i v i dad r t .  Es  dec i r ,

que s i  su manera de pensar  es contrar i -a  a la  corporac ión

puede que las tareas emprendidas no obtengan ros resul -

tados esperados;  ahora b ien,  s i  no se conocen ros

s i s temas  esenc ia les  de l  desa r ro l -1o  ge renc ia r ,  d i f i c i l -

men te  se  l l ega rá  a  n inguna  pa r te .

Una  d i spos i c ión

a  segu i . r  a  l a  ho ra

co locac ión  den t ro  de1

suger ida por  WINCKLES

r re l  p roceso  envue lve :

ordenada y coherente de los pasos

de del  imi tar  los rasg 'os de una

organ ig rama empresa r ia l ,  se r i a  Ia

(1986 ;  Pág  113 )  a t  desc r i b i r  que
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-De f i n i c ión  cu idadosa  y  de ta l l ada  de l  emp leo .

-Preparac ión del  per f i l  deI  candidato buscado,

def in iendo los requer imientos esencia les.

-Descr ib i r  e l  desarro l lo  de Ia  carrera en la  cual

e t  cand ida to  ex i t oso  puede  an t i c i pa rse .

-Asegurarse de que a l -  menos dos personas,  prefe-

rentemente más,  son responsables de1 rec lutamien-

to r r .

Cuando  la  secuenc ia  es  rea l i zada  en  base  a  l as

necesidades operat ivas,  pero superv isando la  no desv ia-

c ión  de1  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo ,  I as  fases  de  Ia  soc ia l i -

zac ión mani f iestan un buen punto de par t ida.  Impor tante

es la  idea de que l -a  dec is ión f ina l  sobre 1os candidatos

sea por  consenso.  S i  ún i -camente se va lorasen las apt i tu-

des mater ia lmente medidas,  con un só1o examinador  ser Ía

suf ic iente puesto que eI  que a lcanzase una mayor  puntua-

l i zac ión  sa l ,d r Ía  e leg ido .  No  obs tan te ,  l a  f u tu ra  acomo-

dac ión  cu l tu ra l -  no  es  fác i I  de  p redec i r ,  po r  l - o  que  s i

son  va r ios  ]os  imp l i cados  en  l -a  e lecc ión ,  és ta  gu i zás

sea  más  ace r tada .

En  ocas iones  l os  enca rgados  de  rea l  í za r  es ta

func ión  buscan  l a  comp lac ienc ia  i deo log i ca  de l  n i ve l
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j e rá rqu i co  super io r ,  i n ten tando  cunp l i r  l as  ex igenc ias

y percepciones de éstos con er  ob jet ivo de i r  escaland.o

puestos,  d1 t iernpo que ev i tan probremas personales

pos te r i o res .  cuando  1as  conv i cc iones  genera les  de  ra

al ta  d i recc ión son co inc identes con los demás corabora-

dores de 1a f  i rma,  estas act i - tudes,  desde e l  punto de

v i s ta  que  nos  ocupa ,  Do  son  c r i t i cab res .  Ahora  b ien ,

cuando se actua a pr ior i  de esta forma,  €1 que se haya

acer tado en er  nombramiento será una cuest ión der  azar

y dependerá,  €r  todo caso,  de que la  cu l tura sea fuer te

y la  gerencia se haya preocupado sobre r r la  forma en que

se hacen l -as cosas en la  empresai l .

Debido a estos razonamientos,  cuest ionamos, €f i  su

justa medida, la argumentación de CANDAU (1985; pág

18 l - ) :  r rLos  ob je t i vos  en  mater ia  de  ges t ión  prev is iona l

de l  personar  deberán re f le ja r  la  f i loso f Ía  generar  de  ra

dirección porque en caso contrar i -o }os operar ios de]

rec l -u tamiento  serán  ine f  i cacesr .  Es to  nos  r l -evar Ía  a r

d i -scern in ien to  que hac Íamos en t re  f i roso f Ía  y  cu l tu ra

empresar ia l -  en el  que e]  segundo término refrejaba un

mayor  poder io  en  la  exp l i cac ión  y  e jecuc ión  de  ros

aconteceres  corpora t ivos .
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Bajo este pr isma,  los argumentos de JOUVE y

MASSONI  ( J -984 ;  Pág  l -31 )  son  mucho  más  só l i dos :  r rE l

rec lutamiento es un acto cu l tura l  en s i  mismo,  porqfue

obedece a los r i tos def in idos por  las empresas.  Un buen

reclutamiento depende de Ia comprensión de Ia cultura de

1a empresarr .  S i  se par te a pr ior i  con estas convicc io-

nes ,  I a  ve ros im i l i t ud  de  consegu i r  e l  acop le  de l  cand i -

da to ,  y  pos ib le  co labo rador  pos te r i o r ,  a  l os  va lo res  se

hace  más  p rac t i cab l -e .

Otra observación reseñable de esta apor tac ión

anter ior  es que ante un espi r i tu  corporat ivo v igoroso,

se or ig ina un mecanismo automát ico de se lecc ión e

incorporac ión.  S i  tenemos en cuenta gue la  personal idad

empresar ia l  se engendra só lo después de un lapso consi -

derable de t iempo y t ras haber  detectado qué es 1o que

obt iene buenos resul tados para la  f i rma,  podremos

entender  cómo se efectua e l  rec lutaniento.  Efect ivamen-

t€,  t ras muchos años de proceder  de manera análoga en Ia

e lecc ión  de1  pe rsona l  y  v iendo  gu€ ,  re la t i vamen te ,  ha

dado  como f ru to  una  i n t roducc ión  cu l tu ra l  sa t i s fac to r i a ,

l a  razón  soc ia1  segu i rá  ac tuando  de  1a  m isma fo rma .  En

cier to  modo se convier te  en una d inámica de func iona-

miento as inr i lab le a cualquier  o t ro comnortami-ento
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detectable a raíz  de las creencias.  Desde una perspect i -

va  to ta lmen te  rea l i s ta ,  es te  fenómeno  deseabre  só lo  es

de esperar  gue se produzca en organizac iones muy asenta-

das ,  en  l as  que  apenas  se  hayan  o r i g inado  con f l i c tos  de

esta Índole y  la  ex is tenc ia de subcul turas se caracter i -

ce por  su ausencia.  Esto tárnbién detenninará,  €D c ier ta

medida,  las fuentes de procedencia de estas personas a

i nco rpo ra r .  Como  i nd i ca  RECIO  (1986 ;  pág  176 ) :  r pa ra

deterrn inar  s i  se ha de segui r  la  v Ía del  rec lutamiento

interno o externo y ,  en cualquier  caso,  con qué caracte-

r Í s t i cas  se  ha  de  rea l i za r  ese  rec lu tam ien to ,  es  impres -

c ind ib le  conocer  qué cual idades ha de tener  e l -  personal

que  se  neces i ta :  t i po  de  fo rmac ión ,  c lase  de  expe r ien -

c i a ,  s i t uac ión  pe rsona l ,  e t c .  t l

Apar te de in formar sobre las demandas y so l ic i tu-

des  de  Ia  co rnpañ ia ,  hac iendo  h incap ié  en  l as  re fe ren tes

a  l a  cu l tu ra ¡  ño  debemos  o fv ida r  que  e I  re f l e ja r  adecua-

damen te  1a  o fe r ta  conc re ta  a  1os  pos ib les  i n te resados ,

es  una  cues t i ón  c lave  pa ra  e I  desenvo lv im ien to  pos te r i o r

de  és te  den t ro  de l  ca rác te r  común  de  Ia  f i rma .  Un

ind i v iduo  a  Ia  ho ra  de  dec id i r  op ta r  po r  e1  i n ten to  de

en t ra r  en  una  empresa ,  t i ene  toda  una  se r ie  de  mo t i vos

que  l - e  impu l san  a  e l l o .  Ba jo  es te  p r i sma  Ia  o rgan i za -
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c ión ,  s i  se  p ran tea  ev i ta r  ans iedades e  incomprens iones

poster io res ,  hará  una presentac ión  de  ras  pos ib i l idades

que se le br indan ar candidato.  Entre elras se encontra_

r ian l -as puramente mater ia les como ros salar ios,  vaca-

ciones y servic ios di-versos ( instalaciones deport ivas,

comedores ,  guarder Ías ,  e tc ¡  .

Además de estas cuest iones,  se in formará muy

someramente sobre r -os deta l les no tangib les deI  t ipo de

organizac ión que se pretende a lcanzar  y  Ia  re levanci_a

del  puesto a l  cual  se opta.  Lo fact ibre que sea e l

escal -ar  dentro de ra f i rma también deberá ser  abordado.

En cuanto a 1os benef ic ios que 1e proporc ionará ra

cul tura actuar ,  ésLos serán descr i tos só lo brevemente,

ya que debemos recordar  gue estamos ante aspi rantes.

Es to  s ign i f i ca  que  no  t i ene  mucho  sen t i do  exp l i ca r  a lgo

tan comple jo cono los va lores corporat ivos a ind iv iduos

que  luego ,  eu i zás ,  no  vayan  a  i nsc r i b i r se  en  ra  compa-

ñ Ía '  No  obs tan te ,  cuando  Ia  razón  soc ia r ,  posee  una

or ien tac ión  c la ramen te  en ra i zada  y  con  una  p royecc ión

ex te rna  a  1a  m isma,  su  pe rcepc ión  genera l i zada  es  de

espera r  que  sea  conoc i -da  po r  ] a  comun idad  soc ia l  en  l a

que  ope ra ,  f ac i r i t ando  r -a  i n tu i c ión  de1  a r_cance  de  ra

m isma .
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Una vez que se ha intercambiado todo Io q¡ue se
espera recibir  y entregar,  tanto por parte der preten-
diente que desea incorporarse en ra organización, como

Pot 
esta úl t ina,  s€ procederá a ra sel-ección concreta.

Para elro,  y en base a uná buena asimi lación cuftural
poster ior ,  todos ros puntos esbozados precedentemente

deberÍan ser tenidos en cuenta a f in de lograr estas
pre tens iones ,  jun to  a  todo cuanto  e11o con11eva.

Una cuest ión paralela al_ reclutamiento,  con
repercusión en er-  espir i tu corporat ivor €s er momento en
que se or ig ina.  Efect ivamente,  s i  var ios cor_aboradores

se han incorporado en ra f i rma en una época simi lar ,
amén de que la ideologÍa impregnada en Ia elección sea
parec ida ,  se  cons ta ta  e l  e fec to  señarado por  PFEFFER
( 1985 ;  Pág 69 )  :  r 'La dirnensión der t ienpo de entrada
con l leva  ar  desar ro l r -o  de  in tegrac ión  y  cohes ión  de  r -os
miembros. cuando r-as personas entran en una organiza-

c ión ,  empiezan inmed ia tamente  a  desar ror ra r  una red  de
re lac iones  en  orden a  resor -ver  los  p rob lemas de  in te rde-
pendenc ia  y  consegu i r  un  sopor te  soc ia f  y  de  amis tad" .

La  t rascendenc ia  de  es ta  observac ión  se  b i fu rca  en
var ias  d imens iones .
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En pr i rner lugar permite entender,  en estudios

posterJ-ores,  e1 mot ivo por e1 cuár-  var ios empreados

ostentan unos comportamientos y expectat ivas semejantes,

s iendo muy út i1 para l levar a cabo cualquier diagnóst ico

cu1tura1. una segunda cónsecuencia ser ia que ante

cua lqu ie r  ex igenc ia  de  cambio  de  ros  varores ,  a  es tos

indiv iduos se l -es podrá or ientar de forma sirni lar  dado

que sus cr i ter ios sobre 1a empresa serán, €f i  pr incipio,

coincidentes,  ya que 1a evolución gue han exper imentado

dentro de 1a corporación ha sido idént ica.  Así  han
pasado por 1as mismas cr is is y éxi tos acontecidos en er_
seno de la organización y se han percatado de 1a manera

en que se  l legó  a  esas  s i tuac iones .

También t levarÍa a comprender ra existencia de
algunas subcul turas,  gü€ habrÍan nacido como respuesta

a ese nivel  de acoplamiento entre 10s que han generado

un compañerismo surgido der-  n ivel  de ayuda mutua,

exper imentado t ras  ingresar  en  Ia  razón soc ia r  en  r -as
mismas fechas .

Recap i tu lando  se  de r i va  c fue

p r imer  paso  fundamen ta l  den t ro  de l

el reclutamiento es un

proceso de  soc ia l i za-
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c ión,  €r I  e l  gue además de consegui r  cubr i r  las necesida-

des técnicas,  s i rve como una in t roducción ar  conocimien_

to de Ias creencias empresar ia les,  amén de ser  un

detector  de l  ensambla je fu turo con la  cur tura y  su

consecuente for t i f icac ión.  como efecto destacado de ra

in f luencia poster ior  que e jerce,  cabr Ía señalar  r_os

resul tados negat ivos de no acer tar  en Ia  er-ecc ión de ros

que  ing resan .  Ba jo  es ta  óp t i ca  COOK (1988 ;  pág  236 )

subraya que r r r -a  e lecc ión de la  persona incorrecta t iene

unos resul tados desastrosos:  enf rentamientos,  la  pérd ida

de  ba ta l l as  y  e l  desc réd i to  o rgan izac iona l .  A  veces  l _os

resu l tados  son  menos  pene t ran tes  pe ro  más  v i s ib les :  I a
pé rd ida  de  c l i en tes ,  absen t i smo ,  pe r ju i c io  sob re  ras

máquinas,  e tcr f .  Todos estos factores contraproducentes,

no ser Ían más que eI  re f le jo  de una personal idad empre-

sa r ia l -  deb i l i t ada  po r  I as  secue las  de  una  ma la  des igna -

c ión ,  de  l -os  imp l i cados  en  Ia  ac t i v i dad  econórn i ca  de  l a

compañ ia .

Es ,  po r  t an to ,  una  neces idad  La ten te  e l  ac tua r

ba jo  unos  cond i c i onam ien tos  ro  más  ob je t i vos  pos ib res ,

ev i t ando  c r i t e r i os  meramen te  i n tu i t i vos  en  r -os  que  ra

base  de  e lecc ion  responda  a  va r iab tes  no  c ien t Í f i cas .  A l -

respec to  PEREZ (1984  ;  pág  7  )  nos  adv ie r te  que  r r se
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cometen errores por  defecto cuando se subjet iv iza

excesivamente e l  proceso de se lecc ión,  cuando se cede a

pres iones y  recomendaciones,  o  b ien porque se exploran

insu f i c i en temen te  ras  capac idades ,  pe rsonar idad  y

conoc im ien tos  de  l os  cand ida tos ,  o  se  cede  a  s impa t Ías ,

o quien serecc iona se guÍa por  la  pr imera buena impre-

s ión  gue  l e  p roduce  e l  asp i ran te r ! .  se  t ra ta ,  a  ra  v i s ta

de  todos  es tos  p lan teamien tos ,  de  una  cues t i ón  comp le ja

que ex ige una gran atención,  ya que sus secuelas van a

perdurar  a 1o largo de ra t rayector ia  empresar ia l .

Una vez designado e l -  ind iv iduo en cuest ión,  Ia

s igu iente etapa consis t i r ia  en Ia  formación deta l l -ada

de l  m ismo.  Ba jo  es ta  pe rspec t i va ,  l a  enseñanza  deber Ía

adop ta r  una  dob re  ve r t i en te .  De  un  rado  ra  técn i ca ,  € r r

l -a  cuar  er  empJ-eado desarror lar Ía  sus capacidades

puramen te  p ro fes iona les  y  en  ra  que  Ia  empresa  es ta r i a

obl igada a demostrar  l -as f  acetas que no se dominan

per fec tamen te ,  hac iendo  h incap ié  en  ros  de ta l ] es  que  son

prop ios  a1  func ionamien to  de  ta  o rgan izac ión .  De  o t ro

lado  es ta r Ía  l a  i nma te r ia r ,  en  }a  que  se  van  mo l -deando

las  pau tas  y  conduc tas  que  ca rac te r i zan  a  l a  co rpo ra -

c ión ,  t odo  e f l o  es t rechamen te  un ido  a  l a  t emát i ca  que

nos  ocupa .  Exp l i c i t o  es  TENA MrL raN  (1989 .  a . ;  pág  29 )
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al"  respecto:  r rEste proceso de formación se ut i l iza
además para fac i r i tar  a  los nuevos rn iembros ra as i rn i ra_
c ión  de  1a  cu l tu ra  o rgan iza t i va ,  €s  dec i r ,  de  l os
valores '  creencias y  comportamientos sancionados de modo
favorabfe en su nueva empresafr .  Esta faceta der  ad ies-
t ramiento t iene una t ra="endencia per fectamente equipa-

rable a 1a anter ior ,  ya que para un desenvolv imiento

sa t i s fac to r i o ,  es tas  dos  ve rs iones  deben  i r  acompasadas .

s in  embargor  r to  s iempre subsis te esta ex igencia de
enseñanza  con  10  acon tec ido  en  ra  razón  soc ia r .  cuando
esto ocurre,  todo er-  esfuerzo contemplado en e l  recr-uta_

mien to  se rá  en  vano ,  dado  que  1a  soc ia l i zac ión  d i f Í c i r -

mente l legará a cuajar .  Este punto de v is ta es expresado
por  CASTANYER (1988 ;  pág  11 )  a l  a f i rmar  que  , , son  f re_
cuentes los casos en los que,  una vez tomada Ia dec is ión

de  es tab lece r  un  se rv i c io  de  fo rmac ión ,  se  da  un  c ie r to
g rado  de  des in te rés  po r  e l  desa r ro lLo  de  l as  ac t i v i dades

de l  m ismo,  fo  que  res ta  g ran  pa r te  de  su  e f i cac ia  y
p res t i g t i o  an te  e1  pe rsona l ' r .  Es tos  s Ín tomas  de  de f i c i en_

c ia  pod r Ían  se r  e r -  resu r - tado  de  unos  va ro res  déb i1es  en

Los que a pesar  de haberse engendrado un deseo por

rea l  i za r  e f i c i en temen te  es ta  no tab le  ta rea  o rgan i  zac ío_

na l ,  después  no  se  ha  co r respond ido  con  un  én fas i s  en  su

l
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apr i cac ión .  E t  e fec to  más  pa lpab le  se r Ía  que  además  de

no produci rse un buen adiest ramiento,  ros miembros

detecten una dejadez de estos aspectos,  recalcando de

es te  modo  una  l aguna  cu l tu ra l .

Ar  centrarnos en e l  aprendiza)e de Ias cuest iones

in tang ib les ,  y  más  espec Í f i camen te  en  e l_  esp Í r i t u

empresar ia l ,  nos percatamos de que esta fase de l -a

formación co inc ide,  genér icamente,  con ro que veniamos

defendiendo como adoctr inamiento.  Efect ivamente,  aguÍ  se

pretende que se conozcan 1os va lores que sustentan a l_a

f i rma.  Para er lo  se actuará mucho más pausadamente gue

cuando se procedió a in formar a fos d i ferentes candida-

tos,  puesto que ahora ya se está hablando de un co labo-

rador .  L legados a esta a l tura recordamos con r ,oFlEz

MoRENo (1980 ;  pág  765 )  que  ' e1  n i ve l  óp t imo  con  e1  que

puedan  espec i f i ca rse  l as  func iones  de  un  s i s tema,

conduce  a  ]a  me jo r  do tac ión  de  su  capac idad  de  ap rend i -

zajett .

S igu iendo  en  es ta

(L97B ;  Pág  65 )  desc r i ben

tos  pa ra  es te  f i n .  As i

I ' u t i - l  i zando :

1 inea,  GALBRAITH y NATHANSON

una  se r ie  de  mecan ismos  conc re -

1a  coo rd inac ión  se  ob tend r ia
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-La  j e ra rqu Ía .

-Reg las .

-F i j ac i ón  de  me tas .

-Contacto d i recto.

-Reglas in terdepar tamentares de coord inac ión.

-Eguipos permanentes j

-Pape les  de  i n teg rac ión t ' .

La anpr i tud de estos canales da lugar  a un gran

aban ico  de  pos ib i l i dades  de  ac tuac ión .  No  obs tan te ,

cualesguiera gue sean las v Ías emprendidas,  más que

desc r ib i r  1a  cu l tu ra  a f l rmando ,  po r  e jemp lo ,  gue  ro

impor tante son ros c l ientes,  proponemos que se narren

las cuest iones gue denoten realmente 1a taxonomia

ex i s ten te .  A lgunos  de  es tos  temas  se r Ían :

A . -  Gama y  1 Íneas  de  p roduc tos  ex i s ten tes .

B . -  H i s to r i a  de  l a  co rpo rac ión .

C . -  O rgan ig rama  de  l a  f i rma .

D . -  Re t r i buc iones  y  fo rma  de  consegu i r  1os  p ruses .

8 . . -  Ob je t i vo  de1  pues to  de  t r aba jo .

F . -  V i s i t a  a r  l uga r  de  desa r ro l r o  de  l a  t a rea .

G . -  f nd i cac ión  de  l a  mane ra  de  ves t i r .

+ ó ¿
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H. -  Presentac ión de los je fes inmediatamente

super iores y  de los pos ib les compañeros de t raba-

j o .

I . -  Desc r ipc ión  de l  ca lendar io  l abo ra l .

J . -  Ce remon ias  que  se  l l evan  a  cabo  e tc .

Como se revela,  €1 l is tado es muy exhaust ivo y

aquÍ  sóIo hemos procurado marcar  las pautas de a lgunos

aspectos a comunicar .  Es pues,  una re lac ión únicamente

or ientat iva,  debiendo cada organizac ión real izar  su

propio enju ic ianr iento de qué cuest iones exponer ,  aunque

parece ]óg ico que cuanto mayores sean las expl icac iones

dadas ,  mayor  se rá  l -a  pos ib i l i dad  de  que  e l -  i n i c i ado  se

haga una idea de cuál  va ser  su func ión en la  empresa y

qué  se  espe ra  de  é1 .

Convendr Ía que todas estas inst rucc iones no se

inculcasen improv isaCamente,  s ino que de antemano se

es tab rec j -esen  l as  no rmas  bás i cas  a  segu i r .  Es ta  re revan -

te  ma t i zac ión  es  apun tada  po r  McGfNNfS  (L989 ;  pág  549 ) :

f f  cuando  un  emp leado  in i - c ia  po r  p r i rne ra  vez  su  t raba jo  en

una  empresa ,  debe  segu i r  un  p rog rama de  o r i en tac ión r .  Su

desar ro l l o  no  c reemos  que  se r ía  deseab l -e  r l eva r ro  a  cabo

mecánicamente y  mediante un est r ic to  contror  en cuanto

¿ l t  J
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al  ca lendar io  de e jecución se ref iere.  Puesto que cada

nuevo par t ic ipante organizac ional  sost iene un determina-

do grado de asunción cu l tura l ,  Ia  in tens idad de forma-

c ión también cambiará.  No obstante,  € I  que los encarga-

dos de narrar estas cuestiones tengan un esquema de

segu im ien to ,  f ac i l i t a rá  1a  l abo r .

Respecto a quiénes pueden efectuar  estos comet i -

dos,  es más coherente que sean personas que l leven mucho

tiernpo en la corporación y que conozcan profundamente

Ias creencias asentadas en la  f i rma.  También parece

lógico que estén re lac ionadas con eI  depar tamento de

recursos humanos,  ya que éste es eI  más af ín  con l -a

temát ica de los condic ionantes cual i ta t ivos inherentes

en e l  comportamiento de 1os ind iv iduos.

Par t iendo de esta base metodológica de actuación,

ahora es e l -  momento de e l iminar  todas las fa lsas i rnpre-

s iones que fueron incorporadas en la  fase de rec luta-

m ien to .  Los  esquemas  men ta les  deben  se r  desb loqueados  y

1a  comprens ión  de  Ia  pe rsona l i dad  co l -ec t i va  pues tos  en

ev idenc ia .  Las  p regun tas  de  Los  rec ien temen te  i ng resados

se rán  un  buen  med io  pa ra  c la r i f i ca r  su  cu r ios idad  sob re

los hechos que no conocen.  Es un error  imaginar  que con
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unas ses iones de adoctr inamiento será suf ic iente como

para  conc lu i r  t odas  Ias  ac tuac iones  de  i n i c iac ión

cul tura1.  En este sent ido LAZZATI (  l -988;  Pág l -88 )

pronuncia gue r r fos subord inados deben e jercer  c ier to

autocontro l  pos i t ivo,  ser  construct ivos,  ho descargar

cualguier  cosa.  Lo antedic i ro  merece especia l  considera-

c ión cuando se in tenta un incremento s ign i f icat ivo en

eI  grado de par t ic ipac ión.  Es probable gue los subord i -

nados no estén suf ic ientemente maduros como para par t i -

c ipar  construct ivamenterr  .

A ra iz  de esta contr ibuc ión se desprende que 1as

ex igenc ias  de  func ionamien to ,  ba jo  l as  h ipó tes i s  de l -

espÍr i tu  empresar ia l ,  no son rec lamables inmediatamente,

s iendo  l -a  coo rd inac ión  sa t i s fac to r i a  un  ob je t i vo  que

conl leva un esfuerzo en t iempo para una provechosa

in te rp re tac ión  de  l -os  s Ímbo Ios .  Más  va le  saca r  una

ren tab i l i dad  ta rd Ía  de  l a  con junc ión ,  q lue  tene r  unos

cos tes  po r  f a l t a  de  ope ra t i v i dad .

En  es te  m isma  l i nea  SONNENFELD (1981 ;  Pág  104 )

re i t e ra  que  t t comprender  l as  asp i rac iones  de  l a  f ue rza

labo ra l  es  esenc ia l  pa ra  reduc i r  l - as  dañosas  consecuen-

c i as  o rgan i zac iona l -es r r .  E I  f l u j o  de  comun i cac ión  f o rma-
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t i va ,  pa ra  se r  e f i c i en te ,  Do  i r Í a  en  una  só ra  d i recc ión ,

s ino que más b ien ser Ía b iun ivoca.  De esta forma,

mientras que e l  empleado de rec iente incorporac ión

aprende las asunciones comunes,  t ransmi te sus inquietu-

des a l  inst ructor  para gue éste reor iente,  en caso

necesar io ,  e I  aprendiza)e,  d I  mismo t iempo gue descubre

c ier tas formas de mot ivar  ar  in teresado.  Todo eI1o

grac ias a haber  comprendido sus ansiedades y preocupa-

c i ones .

una cuest ión destacabl -e y  con repercusiones

subrayabres,  €s que l -as impres iones más inmediatas del

se lecc ionado sobre la  corporac ión van a ser  una guÍa

fu tu ra  pa ra  é1 .  como ra t i f i ca  THEVENET (1986 ;  pág  55 ) :

r rEs en e l  curso de ras pr imeras j  ornadas o de las

pr imeras semanas de t rabajo donde la  empresa t ransmi te

a r  nuevo  l os  mensa jes  que  se  cons ide ran  fundamen ta res r .

Esta autor  nos señala,  impl ic i tamente,  que er-  momento

c l -ave de 1a formación hacia e1 adoctr inamiento es cuando

se  p roduce  ra  i n t roducc ión .  En  es te  i ns tan te  l as  pau tas

de  func ionamien to  son  más  as im i l ab les ,  ya  gue  aún  no  ha

t raba jado  en  ra  f i rma .  s i  es ta  m is i ón  se  pospone  pa ra  un

per Íodo  pos te r i o r ,  se  tend rá  gue  hab ra r  de  camb io  de

ac t i t udes .  Rea fmen te  cuando  se  han  adop tado  unas  ru t i nas
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operacionales,  s i  éstas son discordantes con los plan-

teamientos comunes, tendrán una di f icul tosa modif ica-

ción. De ahí que es más coherente t ransmit i r ,  inmediata-

mente despúes de Ia introducción en la razón social ,

todas Ias cuest iones ident i f icat ivas de la cul tura

empresar ia l .

De entre los procedimientos para a lcanzar  esta

f inaLidad,  Ia  comunicac ión verbal  t iene una mayor

po tenc ia  de  impac to .  En  es te  sen t i do  FULD (1988 ;  Pág  34 )

prec isa que r re l  anuncio más efect ivo es eI  contacto

personal .  Cuando Ia organizac ión puede ver  y  hablar

sobre un programa de adiestramj-ento, entonces eI progra-

ma l lega a ser  más real - is tar r  .  Consecuentemente,  s in

descar tar  e1 efecto pos i t ivo que conl leva todo manual  de

bienvenida o de inst rucc iones de enseñamiento de los

va l -o res ,  d I  re fo rza rse  és te  con  exp l i cac iones  conc re tas

de co laboradores con años de exper ienc ia,  toma un car iz

rnás  i n te l i g ib le .  A I  m ismo t i empo ,  s€  puede  i r  de tec tando

1a  je rga  y  e I  vocab lo  espec Í f i co  de  Ia  o rgan izac ión  que

di f íc i lmente puede ser  t raducido a n i -ngún documento

in fo rma t i vo .
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Es as i  como Ia inst rucc ión v isual  adquiere un

pape l  p redominan te  en  todo  es te  p roceso .  A l  de ja r  a l

inexper to percatarse del  énfas is ,  mayor  o menor ,  Q[ue

os ten tan  c ie r tos  pos tu lados  y  ta reas ,  se  en t i ende  me jo r

] .=  
pr ior idades de la  compañÍa.  I {ATERMAN (1989;  pág 4)

a lega a l -  respecto que t , lá  capacidad de aprender  por

observación permi te a la  gente adqui r i r  pautas de

conducta ampl ias e in tegradas s in  tener  que formarras

gradualmente rnediante un proceso de ensayos y  f racasosrr .

La  base  es t r i ba r Ía  en  una  cues t i ón  de  cos tes ,  s i  se  de ja

ar  neóf i to  actuar  por  in ic ia t iva propia j - rá  marcando eI

sendero que e l - imina Los errores que va comet iendo.  s in

embargo,  S€ ahorrará en t ienpo y esfuerzos de toda

Índore s i -  en vez de dejar le  aver iguar  ro correcto por

med io  de  Ia  p rueba  pe rsonar i zada ,  s€  Ie  t i ene  examinando

ras actuaciones de 1os veteranos que operan ef ic iente-

men te .  Es tos  razonamien tos  son  vá l i dos  pa ra  muchas

labo res  f i s i cas  e  i n te rec tua l -es ,  pe ro  a l -  c i r cunsc r ib i r se

a l -a  cu l tura empresar ia l_  adquiere un aspecto fundamen-

ta l - ,  dada  l a  comp le j i dad  i n te rp re ta t i va  de  es te  pa rad ig -

ma .

L legados a este punto queremos hacer  h incapié en

que  a1  ana l í za r  I a  e tapa  de  fo rmac ión ,  no  hemos  p re ten -
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dido e laborar  un recetar io  sobre la  d inámica a desarro-

l lar .  Por  contra,  só lo hemos in tentado recoger  unas

normas y pautas básicas de actuación que fac i l i ten esta

Iabo r .  Dada  Ia  g ran  comp le j i dad  y  d i ve rs idad  de  1as

razones  soc ia les ,  y  s iendo  e I  esp i r i t u  o rgan izac iona l

único a cada una de e1lad,  €1 marcar  una metodologia

concreta se hace imposib le,  a  Ia  vez que incongruente,

po r  l os  móv i l es  ya  aduc idos .

Suponiendo que se ha conseguido un buen adoctr ina-

miento de los va l -ores,  €1 proceso no habr Ía conclu ido.

A medi-da que vaya pasando eI t iempo, eI ya miembro

organizat ivo i rá  adaptando como propios los mi tos,

leyendas y r i tua les que subyacen en 1a f i rma y podrá i r

comprobando s i  todo 1o que le  in formaron a l -  incorporarse

fue  ve r Íd i co  o  no .  En  consecuenc ia ,  I a  soc ia l i zac ión

podrá ser  más o menos rápida.  La causa pr inc ipa l  de esta

d inan ic idad  l a  podemos  seña la r  con  GEUS (1988 ;  Pág  ) ,27 ) :

t 'A medida que eI  conoci rn iento impl ic i to  de cada aprendiz

se hace expl Íc i to ,  su modelo menta l  se convier te  en una

de  las  p iezas  que  componen  e l -  mode lo  i ns t i t uc ionaL .  La

ampl i tud y  Ia  ve loc idad de cambio que exper imente este

model-o dependerá de la  cu l tura y  1a est ructura de La

o rgan izac ión .  Los  equ ipos  que  tengan  gue  en f ren ta rse  con
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procedj -mientos y  s is temas de in formación r ig idos apren-

derán más despacio que aquéI los que tengan canales de

comun icac ión  f l ex ib les  y  ab ie r tos r r .

A raÍz  de esta apor tac ión se advier te  cómo Ia

taxonomia concreta de va loLes es una venta ja o inconve-

n ien te  en  cuan to  a l  pe r iodo  de  as im i l ac ión  de  Ia  pe rso -

nal idad común.  Bajo esta ver t iente,  este autor  anter ior

constata que en las organizac i -ones más formal is tas se

prec isa un mayor  t iempo.  Independienternente de esta

a f i rmac ión ,  s Í  es  l óg i co  que  e l  g rado  de  fo r ta leza  sea

un factor  dec is ivo de estas ponderac iones.  Ante una

f i rma con unas asunciones débi les,  €s de esperar  gue eI

in terés por  enseñar  y  compart i r  f runa manera de hacer

las  cosas t t  sea  escaso ,  ya  que  l a  p rop ia  o rgan izac ión  no

es tá  convenc ida ,  consensua lmen te ,  de  cuá Ies  son  sus

rasgos  i den t i f i ca t i vos .  Es te  m ismo aná l i s i s  se  ex tende-

r Ía  a I  caso  de  una  conv i venc ia  de  subcu l - tu ras .

En  o t ro  o rden  de  i deas ,  pues to  que  Ia  soc ia l i za -

c ión  no  cons i s te  ún i camen te  en  conoce r  e l -  ca rác te r  común

de  la  empresa ,  s ino  en  su  acep tac ión  como p rop io  pa ra

cada  ind i v iduo ,  hab rá  que  fomen ta r  unas  med idas  de

re fo rzamien to .  La  manera  más  coheren te  de  a l canza r  es te
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propósi to ser ia,  cualquiera gue fuese su indole part icu-

rar,  mediante un sistema de recompensas y cast igos.

Respecto a los segundos quis iéramos mat izar gue más que

sancionar,  para 1o que especÍf icamente nos preocupa

ahora, cabr ia habl-ar de no reconocer ras tareas y

act i tudes desviantes a t rav¿s de una carencia de grat i -

f icaciones extraordinar ias.  Esto tendrÍa su argumenta-

ción en que si  se penan, severamente,  conductas no

deseables,  todos los que se vean per judicados podrÍan

unirse en grupos de cierta cohesión que a su vez der iva-

sen en una subcul tura de enfrentamiento con todo 1o que

eI lo entraña. consecuentemente,  no convendrÍa atacar en

demas ia  las  pos turas  desv iadas ,  s ino  premiar  más ]as

sa t is fac to r ias .

Profundizando en esta temát ica,  se observa que por

mucho que se premie a cualquier  empleado,  estas recom-

pensas s iempre son rnejorables.  As i  oBRERo, DoMrNGvEz,

NEGRO y  o t ros  ( l _989 ;  pág  41 )  de f i enden  que  r l os  i ncen t i -

vos ,  a r  i gua r  que  l as  neces idades ,  son  p rác t i camen te

in f i n i t os ,  y  1o  no rma l  es  que  cuando  una  pe rsona  sa t i s -

face  una  neces idad  a  t ravés  de l  i ncen t i vo  adecuado ,

inned ia tamen te  s ien ta  o t ra  neces idad t r .  s i  r eco rdamos  que

, .I a  cu l tu ra  p rec i sa  años  pa ra  fo rmarse  y  su  asunc lon
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concreta tanbién ex ige un lapso considerable de t iempo,

convendr Ía i r  rememorando las conductas provechosas,  yd

que los aconteceres que penni ten su for t i f icac ión

t i enden  a  o l v ida rse .  Ba jo  es te  p r i sma ,  y  pa ra  nues t ra

f ina l idad concreta,  ser Ía más adecuado repet i r  con

asiduidad eI  reconocimiend.o por  operar  a favor  de las

or ientac iones anbic ionadas,  q [ue ref le jar  muy esporádica-

mente estas d is t inc iones.  Aunque esta ú l t ina opción

entrañe un premio cuant i ta t ivamente mayor ,  sus efectos

se i rán d i luyendo s i  después no se re i tera.  Además,  y

corroborando este pranteamiento,  d I  ser  las ex igencias

s iempre incrementares,  1o que t iene un semblante cuan-

t ioso acabar Ía por  acostumbrar  nost rando un ca l i f icat ivo

no rma l .

La  i dea  de  gue  cua lqu ie r  t i po  de  g ra t i f i cac i c ión

es  suscep t i b le  de  a l t e ra r  o  a l  menos  conduc i r  l os

esquemas menta les de Ios miembros corporat ivos se conoce

como Ia  Teo r Ía  de  Re fo rzamien to .  Es ta  des tacab le  h ipó te -

s i s  es  recog ida  po r  ALDAG y  BRIEF  ( i -983 ;  pág  39 )  qu ienes

apuntan que ' r Ia  teor Ía sugiere que Ia  conducta del

emp leado  puede  se r  mod i f i cada  a l  recompensar  o  re fo rza r

los  modos  de  conduc ta  deseados r r .  La  i dea  que  subyace  en

es te  p r i nc ip io  es  que  a I  d i s t i ngu i r  pos i t i vamen te  a  un
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colaborador ,  éste conoce cómo actuar  rep i t iendo sus

tareas en esta l inea.  Cul tura lmente,  esta func ional idad

es de esperar  que repercuta en una mayor  v igoros idad.

Centrándonos en 1a c lase de reconocimientos

potencia lmente fact ib les pára a lcanzar  e1 efecto busca-

do,  podemos hacer  una gran d is t inc ión según tengan un

or igen monetar io  o no.  De entre los que destacan la

v iab i l idad del  d inero estar Ían KLEINER, McLEAN y DREHER

( l -9BB;  Pag  26 )  de  un  l ado  y  PRIETO ZAMORA (1989 ;  Pág  39 )

de ot ro.  Para estos invest igadores l -a  recompensa pecu-

n j "a r i a  se r Ía  bás i ca ,  s iendo  e I  me jo r  med io  pa ra  compren -

der  s i  se actua convenientemente.  Una modal idad de esta

fórmula vendr ia  apuntada por  FERNANDEZ SANCHEZ (1985;

Pág  99 ) :  r rC reemos  que  un  s i s tema de  pa r t c ipac ión  en  l os

resul tados debe ser  determinado orgánicamente,  pues no

ex i s te  un  s i s tema óp t imo  que  pueda  ap l i ca rse  a  todas  l as

indus t r i as  de1  m ismo modor t ;  es  dec i r ,  I á  mecan ic idad  no

s iempre  s i r ve  pa ra  es tos  menes te res .  S in  desca r ta r  es ta

pos ib i l i dad  pa ra  cohes iona r  e1  esp Í r i t u  empresa r ia l ,

dado que éste se fundamenta en un aspecto pr l -mord ia lmen-

te  cua l i t a t i vo ,  I as  rnues t ras  de  respa ldo  s in  un  o r i gen

puramen te  ma te r ia l  t end rán  una  re levan te  s ign i f i cac ión .

Es te  pa r t i - cu l a r  t a l an te  es  exp resado  po r  O 'RE ILLY  (1989 ;
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Pág 22)  cuando expl ica que t re l  reconocimiento de}  je fe

o de los compañeros por  hacer  una cosa correcta puede

ser  más potente,  eD cuanto a compart i r  va lores,  que una

recompensa monetar iar r  .

EI que una u otra opción tenga un mayor irnpacto en

un ind iv iduo concreto,  i rá  l igado con e l  carácter

personal  de ese coLaborador  en par t icu l -ar .  No obstante '

s i  tenemos en cuenta que la  meta de la  soc ia l izac ión es

conseguir que la manera de entender l-as cosas en l-a

f i rma sea aceptada como propia,  s€ percata la  d i f icu l tad

de poder lo  r rvend.err r .  Las asunciones Se t ransrn i ten con e l

e jemplo y  e l  respal -do afect ivo,  pr imord ia lmente,  jugando

eI componente dinero como un factor complementario, 9[üe

sólo en casos muy puntuales será decis ivo.

Independientemente de l-a forma que adopte la

recompensa,  ésta no debe Ser  un mot ivo de f rust rac ión

para l -os demás miembros corporat ivos que no Ia  a lcancen,

ya que ser Ía un argumento potencia l  de act i tudes desv ia-

das  con  una  ca renc ia  de  i n i c ia t i vas  pos te r i o res .  Ba jo

es te  pun to  de  v i s ta ,  t odos  1os  que  se  eS fue rzan  en

a lcanza r  un  ob je t i vo  conco rdan te  con  l as  c reenc ias

deseadas  deber ian  rec ib i r  un  homena je ,  que  aunque  sea
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rn Ín imamente s imból ico,  ayudará a1 in teresado a segui r  en

esa  I Í nea .  Ta l  pod r Ía  se r  e1  caso  de  una  o rgan izac ión

con una va lorac ión consis tente en generar  una c i f ra  de

negocios cada vez más incrementa l ,  basándose para eLlo

en Ia  co l -ocación masiva de productos en eI  mercado.  En

este caso,  €1 consejo of réc ido por  MEREDITH, NELSON y

NECK (1986 ;  Pág  20 )  se  a jus ta  a  1o  que  ven iamos  de fen -

d iendo :  f r s i  us ted  se  en te ra ,  po r  e jemp lo ,  d€  que  su

gerente de cornerc ia l  izac ión ha J_ogrado ventas s in

precedentes,  fe l ic i te  a todo eL personal  de ventas de

ese mismo d iarr .  De esta manera todo e l  depar tamento

conocerá que ésa es Ia  t rayector ia  que se debe tomar,

amén de que al- conocerse por varios empleados pueda

transformarse en una anécdota o leyenda futura,  con ras

ven ta jas  de  t ransmis ión  cu l - t u ra l  que  e l l o  en t raña .

EI  que se recuerde hacer  estas d is t inc iones y  eI

modo  conc i so  en  que  se  re f l e jen  es tos  p remios  es ta rá

su je to ,  €D  c ie r ta  med ida ,  poF  e I  g rado  de  madurez  que

exj -s te en l -a  personat idad común de la  corporac ión y  en

Ia  t axonomia  de f i n i do ra  de  ] a  m isma .  As Í ,  es  de  espe ra r

que  s i  o r i en tac ión  apues ta  po r  I a  es t ima  hac ia  e1

persona l  y  es to  es tá  vas tamen te  espa rc ido  den t ro  de  1a

f i rma ,  1as  conces iones  se rán  mayores  s i  1o  que  p r ima  es
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senci l l -amente l Ievar  a cabo unas tareas burocrát icamen-

te.  Esta re lac ión b iun ivoca es señalada por  SETHIA y VON

GLINOW (  1988 ;  Pág 4 04 )  :  r rUna cul tura organizac ional

puede in f lu i r  en e l  s is tema de recompensas tanto d i rec-

tamente como a t ravés de una f i losof Ía  de recursos

humanos y el- sistema de r""o*p"nsas en Ia organización

inf luye en 1a cu l turat r .  Esta idea nos l leva a recordar

1a gran var iedad de acontec i rn ientos acaecidos dentro de

la compañÍa en los que se ref le ja  e l  paradigrma centra l

de  es te  t raba jo ,  s iendo  l -a  conc re t i zac ión  de  l as  g ra t i -

f i cac iones  uno  de  e l -1os .

A t ravés de ot ras perspect ivas,  todo e1 proceso de

asimi lac ión respecto a 1a or ientac ión cual i ta t iva

especÍ f  ica que subyace en l -a  razón soc ia l - ,  muestra una

natura leza más comple ja cuando va referenciado a1 n ive l

jerárguico super ior .  Dado que toda organizac ión no t iene

razón de ser  s in  la  in terconexión de los e lementos que

Ia  componen ,  t odo  d i rec t i vo ,  enca rgado  de  una  pa rce la

de f i n ida ,  no  pod rá  en tender  su  func ionamien to  s in

re lac iona r la  con  l os  demás .  Es to  l l eva  a  que  cuando  Ia

persona que es contratada debe efectuar  l -abores de

di recc ión,  e l -  conocin iento de1 modo en cfue se desenvuel - -

ve  Ia  f i rma  es  p r imord ia l .  Consecuen temen te ,  I a  soc ia l i -
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zac ión  prec isará ,  usua lmente ,  de  más t ie rnpo que s i  no  se

par t iese  de  es tos  supuestos .

Una técnica para fac i l i tar  estos logros es median-

te Ia rotacion de puestos a f in de que l-os que tengan

que desempeñar  e1 puesto ya aducido,  s€ vayan fan i l iar i -

zando con 1as aspi rac iones e inquietudes de todas las

secc iones  pa ra  poseer  una  v i - s ión  g Ioba l  de  1a  o rgan iza -

c ión.  La práct ica de esta fórmula de adentramiento i rá

deterrn inada por  una ser ie  de condic ionantes que podemos

resumi - r  con  VERMOT-GAUD (J -987 ;  pág  74 ) :  , , La  regu lac ión

de Ia rotac ión de las personas es a Ia  vez e l_ f ru to de

determinantes exter iores ( las opor tunidades of rec idas

para 1a movi l - idad en e l -  t rabajo)  y  de una pol Í t ica

( f recuentemente no escr i ta)  que se der iva de una heren-

c ia  de I  pasado  o  de  l -os  usos  a "  i a  p ro fes ión ' .  Una  vez

más vemos cómo los va lores preestablec idos van a ser

una  pa r te  dec i s i va  a  ra  ho ra  de  ca l i f i ca r  1a  hab i tuaL i -

dad  en  e I  t ras l -ado  i n te rno  de  l os  m iembros  co rpo ra t i vos .

Aunque cabe habl_ar  de

co labo radores  a  n i ve l  ope ra t i vo ,

por  e l -  gran movimiento in terno

razón  soc ia l .  Además  desde  e1

una  t ras l -ac ión  de  l os

puede  se r  an t i f unc iona l

que  se  o r i g ina r Ía  en  l a

punto de v is ta de 1a
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socia l izac ión,  gu izás ser Ía contraproducente porque Ios

lazos  de  compañer i smo  no  I l ega r Ían  a  cua ja r .  S i  a  es to

unimos la  mayor  s ign i f icac ión gue t iene e l  conocer  b ien

Io que se espera con l -a  apor tac ión especi f ica de su

desenvolv imiento,  nos percatamos de Ia  re la t iva conve-

n ienc ia  de  su  es tab i l i dad 'en  l a  e jecuc ión  de  sus  l abo -

res.  Solamente a rnuy largo p lazo o en s i tuac iones muy

conc re tas ,  como se r ia  e1  cansanc ia  ps i co lóg i co  po r

real izar  s iempre e1 rn ismo comet ido,  cabr Ía p lantearse Ia

conveniencia de la  modi f icac ión labora l  dentro de la

compañ Ía .

Por  con t ra ,  á1  s i t ua rnos  ba jo  l a  óp t i ca  de l

personal  d i rect ivo,  e l  enfoque cambia por  1os razona-

mientos ya suger idos y  que básicamente se centran en Ia

ex j -gencia de adver t i r  e l  sent ido g1obaI  de Ia  f i rma.

Es ta  ve r t i en te  es  seña lada  po r  pEñA BAZTAN (1986 ;  pág

474) :  r rO t ra  ven ta ja  no  desdeñab1e  t i ene  es te  s i s tema de

rotac ión,  sobre todo cuando se apl ica a fu turos d i rect i -

vos  o  mandos .  Es  Ia  de  pe r rn i t i r  que  se  es tab lezcan  l azos

amistosos y  de camaderÍa que poster iormente redundarán

en  un  me jo r  en tend im ien to  y  rnás  es t recha  co labo rac ión r ' .

Este punto de v is ta tarnbién es defendido por  PEARSON

(  19BB ;  Pág  l -14  )  a l -  cen t ra rse  en  l a  conven ienc ia  de
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emplear  esta técnica de for ta lec i rn iento cu l turaL para eI

n ive l -  j  erárquico super i ,or .  Independientemente de Ia

e fec t i v i dad  de  es tas  ac tuac iones  conc re tas ,  convendr Ía

recordar  gue todas las representac iones a legór icas

t ienen su propia ponderac ión a Ia  hora de apoyar  la

as im i l ac ión  concep tua l  de '  l as  c reenc ias .  A I  respec to

DESHPANDE y WEBSTER (1989;  Pág 1-2)  consideran que i luna

perspec t i va  de1  s imbo l - i smo  o rgan izac iona l  puede  se r  ú t i I

para entender  eI  d i l -ema de cómo sociaLizar  a l -os nuevos

miembros  en  l a  o rgan izac ión  o  en  Ia  cu l tu ra r ' .  En  de f i n i -

t i va ,  t odos  l os  s ignos ,  t an to  ma te r iaLes  como inmate r ia -

les,  desempeñarán un papet  cata l izador  de Ia  d inárn ica de

aden t rac ión  en  e I  esp i r i t u  empresa r ia l .

Aunque eI  uso de todas estas táct icas aceleren e1

p lazo  de  una  i nco rpo rac ión  e fec t i va  en  1a  d inámica

co rpo ra t i va ,  s i  después  e l -  co labo rador  camb ia  de  emp leo ,

de  nada  hab rá  se rv ido  e l  es fue rzo  rea l i zado .  As Í  se

cons ta ta  que  l -a  con t ra tac ión  tempora l  d i f i cu l t a  una

comp le ta  asunc ion  en  Ia  pe rsona l i dad  común ,  dado  que

cuando  e1  m iembro  v iene  a  i den t i f i ca rse  to ta lmen te  con

l -a  empresa ,  I e  exp i ra  e l  con t ra to .  No  es  casua l i dad  que

las  co rpo rac iones  j aponesas  con  g ran  éx i t o  tengan  una

po r Í t i ca  de  co locac ión  de  po r  v i da  y  en  l as  es tadoun i -

4 9 9

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



denses consideradas como sobresal ientes,  €r  personal

asalar iado no cambie de compañÍa durante muchos años.

Como argumentan CA-I4PA y GUILLEN ( 1989 ; Pág 92) : , ,La

longevidad en la  organizac ión garant iza una soc iar  íza-

-c ión en Ios f ines,  €h 1os objet ivos y  en la  cu l tura de

Ia organizac iónt r .  Esto 
"onl I " r ru ,  

ind i rectamente,  a  que

no se detecten va l -ores asentados en f  innas con una

po l Í t i ca  de  co locac ión  even tua l .

Independientemente del  per Íodo que prec isa 1a

conso l i dac ión  de l -  i n i c i ado  en  1a  o r i en tac ión  pa r t i cu la r

gue adopta Ia  empresa,  además de apl icar  todas las

técnicas esbozadas,  habr ia  que i r  superv isando s i  er -

pe r f i l  de  Ios  va lo res  s igue  s iendo  vá l i do  o  s i  po r  e1

con t ra r i o  se  ex igen  a jus tes  pau la t i nos .  Ta rnb ién  cab r Ía

q lue ,  aunque  las  c reenc ias  sean  i dóneas ,  eL  modo  en  que

se  desa r ro l l a  1a  soc ia l i zac ión  no  sea  t odo  1o  e fec t i vo

-que ser Ía de desear .  Ante Ia  pos ib i l idad de que ocurran

es tos  casos ,  I a  conven ienc ia  de  una  v igo ros idad  hab i tua l

se  conv ie r te  en  una  neces idad  l -a ten te .  La  pe r t i nenc ia  de

es ta  cues t i ón  es  sub rayada  po r  AV ILA  (1988 ;  pág  303 ) :

r rEs  1óg ico  que  es tab lezcamos  unas  no rmas ,  unos  con t ro -

Ies ,  unos  pa rámet ros  que  nos  s i r van  de  pau ta  en  e l

t r aba jo  d i a r i o ,  pe ro  e t l o  no  debe  exc lu i r  e I  eü€ ,
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per iód icamente,  nos preguntemos s i  ser Ía  mejor  cambiar-

l os  o  readan ta r l os  en  uno  u  o t ro  sen t i do r r .

S i  recap i tu lamos  sob re  todo  e I  aná I i s i s  de  es te

comple jo fenómeno,  por  e l  que una persona a jena a una

organ izac ión  I l ega  a  de feñder  como p rop ias  l as  ca rac -

te r Í s t i cas  d i s t i n t i vas  de  l os  va lo res  de  és ta ,  t end remos

el  esquema de recopi lac ión representado por  la  F igura

3 .3 .
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F T G U R A  3 . 3 .  P R O C E S O  D E S O C I A L T Z A C I O N .

RECLUTAI,If ENTO

ADOCTRTNAMIENTO
( formación)

TIEMPO

SISTEMAS DE
ROTACTON

RECOMPENSAS
DE PUESTOS

SOCTALIZACTON
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una nota pecul iar  de}  proceso es que a medida gue

van  t ranscu r r i endo  l as  d i f e ren tes  e tapas ,  se  p rec i sa  más

t iempo para poder  pasar  sat is factor iamente a Ia  s iguente

fase .  Po r  e jemp lo ,  I d  rea l i zac ión  de l  rec lu tam ien to

suele costar  menos que Ia formación de Ia  cu l tura en los

se lecc ionados .  De l  m ismo modo ,  I a  soc ia l i zac ión  requ ie re

un mayor  per iodo de e jecución que e l -  adoctr inamiento-

separadamente del  enfoque que hemos propuesto,

ex is te una ser ie  de posturas que a pesar  de tener  un

fundamento s imi lar ,  adoptan unas mat izac iones 
"=p"" i i i -

cas .  Ba jo  es te  p r i sma  BOSQUET (1989  i  Pág  29 )  i nv ie r te  Ia

secuencia y  par te de que Ia  corporac ión ostenta unos

valores concretos.  A par t i r  de aquÍ  hay una capacidad

del  ind iv iduo para or ientarse dentro de la  f i rma,

sabiendo qué hacer  en la  misma.  L legados a esta s i tua-

c ión  se  de r i va r i a  1a  pos ib i l i dad  de l -  ace rcamien to  con

Los  pos tu lados  de  Ia  o rgan izac ión ,  comp le tándose  l a

d inámica  i n i c iada .  Es te  examen  goza  de  una  a rgumen tac ión

coheren te ,  pe ro  no  exp l i ca  Ios  mecan ismos  conc re tos  que

I l evan  a l -  t r áns i to  de  una  e tapa  a  o t ra .

Respec to  a  Ia  con t r i buc ión  de  MINGUEZ (1990 ;  Pág

16 ) ,  dec i r  que  en  esenc ia  hab la  de  r r t r es  f ases :
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1 . -  Es t i n ru lac ión  de l  su je to  med ian te  una  i n fo rma-

c ión  adecuada .

2 . -  Ex ig i r  de  é l  una  respues ta  ac t i va  que  Ie  haga

par t ic ipar  cont inuamente en e l  proceso de adapta-

c i ón .

3 . -  Re fo rza r  pos i t i vamen te  es ta  adap tac ión  pa ra

que eI  éx i to  le  haga pers is t i r  en eI  programa e

inter ior ice eI  comportamj-ento prev is tot ' .

Agui  Ia  carencia vendr Ía por  la  no considerac ión

de1 rec l -utamiento,  e l -  cuál -  pensamos que es esencia lmente

para que luego toda la  evoluc ión tenga una t rayector ia

idónea.  No obstante,  s i  contr ibuye a comprender  gue sóIo

con una re i terac ión en l -as recompensas de las acc iones

que  ponen  de  man i f i es to  l as  c reenc ias ,  és tas  se rán

asumidas .

Para  MARTIN  y  LEAL  (1989 ;  Pág  98 -101- )  1os  peJ -daños

gue  l l eva r Ían  a  l a  as i rn i l ac ión  de l  ca rác te r  o rgan izac io -

na I  se r Ían  e I  re fo rzamien to ,  I a  im i tac ión  soc i -a l  y  1a

ins t rucc ión  d i rec ta .  Lo  p r imero  se  ma te r ia l i za r Ía  en

I l aman  Ia  a tenc ión  de l  i n i c i ado  en  Ia  compañ ia .  La

im i tac ión  soc ia l  co r responder Ía  a  que  en  l os  p r imeros

pasos ,  €1  e rnp leado  t i ende  a  emu la r  I o  que  se  obse rva  y
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es  su  p r i nc ipa l  me todo log Ía  de  ap rend iza je .  F ina lmen te ,

a t ravés de contactos d i rectos,  los ind iv iduos de

rec iente incorporac ión aprenden cuá1 es la  cu l tura.  Esta

d imens ión  sob re  l a  soc ia l i zac ión  con l l eva  a  con fund i r  e I

térn ino con e1 adoctr inamiento,  ya que se gueda en 1o

que hemos l lamado como formación,  no descr ib iendo e1

modo en que se pasa de conocer  la  cu l tura a sent i r la

como p rop ia .

Hac iendo  abs t racc ión  de  cómo se  a l canza ,  1o

rerevante es que se e l - i rn inen 1as tens iones y  ans iedades

propias de no saber  qué es l -o  que todos ent ienden como

pr ior i tar io  en Ia  empresa.  La forma concisa t iene una

impor tanc ia  subs id ia r i a  cuando  es ta  f i na l i dad  se  1og ra .

Desde esta perspect iva,  RUE y HOLIAND ( l_989;  pág l -41)  en

vez de decl inarse por  una rnetodologÍa de actuación,

s implemente reconocen que r r l -a  soc ia l  izac ión puede

adop ta r  muchas  fo rmas ,  con  una  pos i c ión  i n fo rma l ,  con

ind i v idua l i dades  o  con  ca rac te r i s t i cas  de  ap rox imac ión

estructuradas mediante programas para grupos de ernplea-

dos  en  g randes  compañ ias r r .  Es ta  amp l ia  cons ide rac ión  de

fac t i b i l i dades  pone  de  re l i eve  l a  comp le j i dad  de  su

es t ruc tu rac ión ,  a  Ia  vez  que  exp resa  l a  g ran  mur t i p l i c i -

dad  de  f i sonomias  de  ac tuac ión .
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Con re fe renc ia  a  l as  no tab tes  man i fes tac iones  de l

proceso,  cabe destacar  e l  que hace mención a sus reper-

cus iones  en  1a  p lan i f i cac ión  es t ra tég i ca .  Ba jo  es ta

ver t iente ALIAIRE y FIRSIROTU (1990;  Pág 25)  adv ier ten

que además de ot ras cuest iones,  r fpara que un s is tema de

p lan i f i cac ión  y  de  ges t i ón  dominado  po r  I a  cu l tu ra  sea

ef icaz,  Ia  empresa debe adoptar  un compromiso i rnpor tante

pa ra  l -a  soc ia l i zac ión  de I  pe rsona l  a  l os  va l -o res  comu-

nes r r .  Es to  nos  da  p ie  pa ra  pe rc ib i r  que  Ia  as i rn i l - ac ión

pretende,  sobre todo,  una mayor  cohesión de Ia  persona-

l i dad  co rpo ra t i va ,  s iendo  Ia  u t i l i dad  de l  comet ido  de

aguél la  eI  potenciar  a  ésta.  Consiguientemente,  para

comprender  la  mis ión de la  soc ia l izac ión habr Ía q¡ue

remi t i rse a las func iones genera les de Ia  cu l tura

empresa r ia l ;  no  obs tan te ,  desde  Ia  óp t i ca  de  1os  que

en t ran  po r  p r imera  vez  en  Ia  o rgan izac ión ,  se r i a  l a

reducc ión  de  su  ans iedad  y  de  Ia  pos ib l -e  i nsa t i s facc ión .

Como ra t i f i can  MARGULIES y  WALIACE (1985 ;  Pág  68 )  :  ' rB ien

podr Íamos  imag ina r  e I  uso  de l i be rado  de  l a  soc ia l i - zac ión

pa ra  re fo r za r  ac t i t udes  de  con f i anza ,  coope rac ión  y

c rea t j - v i dad  i nd i v i dua l ,  I a  sa t i s f acc ión  en  e l  t r aba jo  y

l -a  sa t i s facc ion  soc ia l  pos ib le  de  una  de te rm inada

o rgan i zac ión " .
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Sin  embargo ,  €D  ocas iones ,  a l -  p re tender  ace le ra r

sus fases se pueden cometer  a lgunas improcedencias por

no dar  t iempo aI  rn iembro corporat ivo a ref lex ionar  sobre

1os hechos en los que se ve c i rcunscr i to .  AsÍ  qu izás

I legue a pensar  que se busca eI  manejo de su vo luntad

según 1os in tereses de Ia  compañia,  con las repercusio-

nes negat ivas que eI Io  acarrea.  Af  respecto KERR y

JACKOFSKY (1989;  Pág l_62)  adv ier ten que r ra l  mismo t iempo

que  los  e fec tos  de l  desa r ro l l o  de  l a  soc ia l i zac ión  han

sido descr i tos como genera lmente benef ic iosos,  lá

cohesión resul tante y  e l  proceso de conformidad también

puede serv i r  como base para un excesivo contro l  y

rnan ipu lac ión r r .
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3.3. EL LTDERAZGO COI' ÍO FENOI.ÍENO DE COHESTON Y GUIA

ALREDEDOR DE LA CULTUR;A CORPORATTVA.
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Habiendo anal izado la  cu l tura desde 1a perspect iva

de su mecanismo de aprendiza)e y  as imi lac ión,  nos

proponemos su del imi tac ión desde Ia ver t iente de la

enseñanza de los va lores.  fndependientemente del  cargo

que ocupen en e1 organigrama de la empresa los encarga-

dos de esta func ión,  ba jo eL punto de v is ta de que se

pretende or ientar  e l  comportamiento de unas personas que

están en e l -  seno de una corporac ión,  será una cuest ión

de  d i recc ión .  En  es te  sen t i do ,  €s  s ign i f i ca t i va  l a

apor tac ión  de  AMES (1990 ;  Pág  96 )  pa ra  c i r cunsc r ib i r

esta mis ión:  r rHay t res e lementos que representan las

responsabi l idades esencia les de todo t rabajo de d i rec-

c ión :  o rgan izac ión  y  do tac ión  de  pe rsona l ,  p lan i f i cac ión

y  e jecuc ión ,  y  desa r ro l l o  humano  y  p ro fes iona l  de l

personal r r .  Vemos c l -aramente gug nos s i tuar Íamos en eI

tercero de estos componentes por  t ra tarse de un fenómeno

l i gado  a  1os  recu rsos  humanos .

Estos mismos p lanteamientos son los que entrañan

l -a  op in ión  de  HUSENMAN (  1986 ;  Pág  13  )  :  r rEn tendemos

ges t i ón ,  como e l  hecho  de  tomar  dec i s iones  empresa r ia les

es t ra tég i cas  de  adap tac ión ,  a jus te  o  camb io  de l  modo

cu l tu ra I ,  de  ca ra  a  en f ren ta r  una  nueva  s i t uac ión  de l

en to rno  o  de  p re fe renc ia  de  l -a  d i recc ión  en  e l  es t i l o  o
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modo de hacer  las Cosas en la  empresar f .  Por  tanto,  ahora

nos encontramos en e}  p lano de los que conocen los

va lo res  ac tua les  o  po tenc ia les  y  l os  qu ie ren  i ncu l ca r  a

los  demás .

Esta par t icu lar  rn is ión nos l levar Ía a in t roduci r

e l  concepto de l iderazgo como fenómeno aglut inador  de

las pautas a segui r  en 1a t rayector ia  de Ia  f i rma.  La

voz Se revel ,a  como una cuest ión c lás ica dentro de los

estudios de comportamiento organízac ional ,  pero sobre Ia

cual  no ex is te unanimidad de cr i ter ios a l  re fer i rse a su

comet ido y  compendio genera l - .  como recalca JAGO (L982;

Pág  315 ) :  r r se  han  rea l i zado  c ien tos  de  i nves t i gac iones

enp Í r i cas  sob re  e I  l i de razgo  en  l os  ú l t imos  75  años  y  no

hay un c laro e inequívoco entendimiento sobre 1o que

d is t i ngue  a  un  l i de r  de l  que  no  1o  es r r .  Tamb ién  KoLB,

RUBrN y  McCLNTYRE (L977 ;  Pág  L42 )  l l ega ron  en  su  d ia  a

con t ra ta r  es te  hecho  a l -  menc iona r  que r tno  hay ,  a I

pa rece r ,  con jun to  exc lus i vo  que  ca rac te r i ce  a1  buen

l - ider .  De manera que hay que considerar  muchos factores

pa ra  comprender  e I  es t i l - o  de1  l i de razgo t ' .  Podemos

comp l_e ta r  es tas  i deas  d i c iendo  que  aún  pe rs i s ten  muchas

de estas controvers ias actualmente y  que in tentaremos
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esbozar  a  f i n  de  l rega r  a  un  me jo r  en tend im ien to  de1

té rm ino .

una pr imera real - idad que subyace en este paradigma

es que só lo se puede in tu i r  cuando ex is te un grupo de

personas en Ias que subyacen unas inquietudes par t icu la-

res y /o comunes.  De ahí  que su ex is tenc ia va l igada con

la de]  conjunto de ind iv iduos que de a lguna manera

s iguen sus pautas marcadas.  A1 respecto TysoN y yoRK

( l -989 ;  Pág  3B)  exp l i c i t an  que  r ' l os  l Í de res  no  pueden

actuar  en forma a is lada y los grupos con c ier tas tareas

por  rea l i za r  no  l as  pueden  hace r  s in  l _ Íde res i l .

Esto conLleva que para e jerc i tar  esta func ión se

p rec i sa  un  conoc in ien to  a  p r i o r i  . de  f  as  ca rac te r i s t i cas ,

tanto homogéneas como heterogéneas,  de 1os coraborado-

res ,  dado  que  d i f Í c i lmen te  des taca rá  uno  que  ac túe  como

guÍa de l -os demás s i  no saben que es lo  rerevante para

e l -  con jun to .  po r  es to ,  es ta  facu r tad  só Io  es  conceb ib le

med ian te  e f  en tend im ien to  de  l as  ap t i t udes  y  asp i rac io -

nes  de  l os  pe r t enec ien tes  a  l a  r azón  soc ia l .

s i n  embargo ,  pa ra  que  c ie r tos  m iembros  des taguen

como poseedores  de  es tas  des t rezas ,  no  só lo  tend rán  que
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conocer  la  probl -emát ica que va apare jada con las expec-

tat ivas del  personal ,  s ino que tanbién habrán de dar

so l -uc iones  a  es tas  cues t i ones  pa ra  i r  so l i d i f i cando  su

predomin io como capaces de l levar  a cabo esta mis ión.

La apt i tud de la  comunicac ión se desvela entonces como

pr imord ia l  en  su  e je rc i c io .  Ta l  es  as i  que  SMITH y

HARRfSON (1986 ;  Pág  27 /2 )  ca l i f i can  a  l os  l Í de res  como

I text remadamente buenos comuni-cadoresf t .  La d inámica

consis t i r Ía  en que cuando hay una f lu idez en las re la-

c iones,  1as inquietudes se desvelan y  consiguientemente

éste es un punto de arranque para Ia  e l iminación,  o  aI .

menos  amor t i guac ión  de  1as  ans iedades .  Ba jo  es ta  óp t i ca

HALL  (1983 ;  Pág  159 )  l l ega  a  Ia  conc lus ión  de  que  r re l

papel  de l  l - ider  demanda,  además de Ia  pos ic ión que se

tenga,  {ü€ e l  ind iv iduo se por te de ta l  manera que se

sa t i s fagan  l as  expec ta t i vas  de  1os  segu ido res r f .

En este orden de ideas,  este concepto se muestra

bás i camen te  cua ] i t a t i vo  con  todas  l as  d i f i cu l t ades  de

ned ic ión  y  deJ - im i tac ión  que  e l l o  aca r rea  y  en  e l  que  Ias

re lac iones  no  son  un ipe rsona les ,  s i -no  de  un  g rupo  con

uno  o  va r ios  i nd i v iduos  que  ac tuan  como gu Ía .  Una

cues t i ón  remarcab le  es  que  Ia  co r respondenc ia  causa -

e fec to  en t re  es tos  i n te r l ocu to res  no  es  de l  t odo  d iá fa -
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na.  La d isyunt iva ser ia  1a s igu iente:  ¿81 conductor

emergfe como una respuesta a 1a necesidad de los opera-

r ios por  saber  a quién segui r ,  o  por  e l  contrar io  es un

miembro organizac ional  qu ien consigue aglut inar  ba jo su

inf lu jo  a los coLaboradores? La contestac ión no es fác i l

y dependerá de1 entorno, externo e interno, q[ue rodea a

la f i rma.  Esta cuest ión es in tu ida por  KOPELMAN (1988;

Pág l ,5 l - )  a I  contrastar  que r tno está del  todo c laro s i

las conductas de 1os 1Íderes son más la  causa de}

rendirniento de l-os subordinados o más bien el- resultado

del  mismorr .  Es deci r ,  Id  conexión entre ambos es muy

estrecha,  ten iendo eI  éx i to  común eI  papel  de motor  para

que eI  paradigma sur ja  con fuerza.

En base a estas pr imeras caracter Ís t icas que hemos

ido,  someramente,  subrayando,  observamos un nexo de

unión con la  cu1tura que consis t i r ia  en la  conf luencia

de que,  tanto los va lores como e l -  l iderazgo,  obedecen a

unas connotac iones par t i -cu lares para cada unidad econó-

m ica .  Po r  e l1o ,  y  desde  unos  p lan teamien tos  to ta l -men te

rea l i s tas ,  no  cab r ia  hab la r  de  l a  i done idad  de  ex t rapo -

1ar  f ie l -mente eI  est i lo  de conducción subyacente en una

corporac ión a ot ra f i r rna.  Esto se expl icar Ía  en que Ia

s i t uac ión  espec Í f i ca  de  cada  o rgan izac ión  p rec i sa  de  una
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manera de actuar  que,  aunque sea por  pequeños deta l les,

es única para Ia  co lect iv idad in terna a Ia  empresa.  En

es ta  ve r t i en te  BOEGER (L979 ;  Pág  90 )  pun tua l i za  gue  "hay

un pel igro de que 1a convencional  tecnocrac ia deI

I iderazgo par t ic ipat ivo i rnponga un estereot ipo de

comportamiento d i rect ivo,  e l  cuáI  no armonice con Ia

pe rsona l i dad  i nd i v idua l .  Las  consecuenc ias  son  que  e }

comportamiento del -  l iderazgo par t ic ipat ivo es copiado

mecánicamente s in  ser  congruente con e l  modelo de

va lo res  conso l i dados  po r  e I  1 Íde r ,  €1  cuá l  l os  ha

desarro l lado a t ravés de los años en un proceso de

soc iaL  i - zac ión t '  .

La profundidad de este ju ic io  anter ior  es recalca-

b1e .  Cuando  se ' r impo r ta r r l a  mane ra  en  que  hay  que  gu ia r

a l -  factor  humano de una razón soc ia l ,  s€ puede chocar

con las práct icas de 1os que ya están efectuando esta

tarea.  Adernás éstos formarán par te de una cu l tura común

ya establec ida y  que marca las pautas de desenvolv in ien-

to de todos los acontec imientos in ternos de la  compañÍa.

En  de f i n i t i va ,  hay  que  espe ra r  un  rechazo  de  as im i l ac ión

tan to  de  l os  ac tua les  o  po tenc ia les  l - Í de res  como de  l os

que  van  a  rec ib i r  su  i n f l u jo .  f gua lmen te  se  pe rc ibe  ya
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esa  dob le  imp l i cac ión  en t re  e l  esp Í r i t u  empresa r ia l  y  e l

término que nos ocuPa ahora-

En esta 1ínea argumenta l ,  Ia  af i r rnac ión de WESTLEY

y  MINTZBERG ( l -989 ;  Pág  3O)  a l canza  toda  su  s ign i f i ca -

c ión :  rE1  es t i l o  de  un  1 Íde r  puede  va r ia r ,  as Í  como e I

contenido de su v is ión y  e l  contexto en e1 cual  se

en ra i zan .  Vemos ,  a  ra í z  de  es te  comen ta r io ,  que  su

deterrn inada mater ia l - izac ión es muy var iada,  Do pudiendo

concretar  cuál  es mejor ,  ya que s i  la  manera de desarro-

l l a r  e I  l - i de razgo  es  ex i t osa  pa ra  una  compañ ia ,  Do  t i ene

porqué  se r lo  Pa ra  o t ra .

Hay quien inc luso mant iene que este fenómeno no

puede ser  to ta lmente ópt imo en una misma f i rma.  AsÍ

THOMPSON y  STRICKLAND (1983 ;  Pág  383 )  de f i ende  que

I ' n ingún  es t i l - o  de  l i de razgo  o  técn i ca  es  su f i c i en te  pa ra

Soluc ionar  todas l -as s i tuac iones en que se encuentra un

d i rec t i vo r r .  Depend iendo  de l  depar tamen to  o  de l  i nd i v iduo

conc re to ,  i n te resa rá  hace r  rnás  h incap ié  en  un  aspec to  u

o t ro .  La  g ran  v i r t ud  de  l os  enca rgados  de  i n ten ta r

desa r ro l l a r  es te  vocab lo  es tá  en  saber  d iagnos t i ca r  l a

s i t uac ión  conc re ta  Y  de  en t re  l as  d i f e ren tes  v Ías  y

es t i l os  de  l i de razgo ,  e l eg i r  e I  me jo r '
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Podemos resumir  a lgunos de los factores más

i rnpor tantes que in f luyen en 1a pract icabi l idad ef ic iente

del  concepto con TORRINGTON y HALL (L987 i  Pág 72)  :  r tE l

l iderazgo efect ivo depende de la  s i tuac ión en la  que

exis te,  la  madurez de Ios subord inados en re lac ión a l

t raba jo  a  e fec tua r  y  de  Ia  hab i l i dad  de l  1 Íde r t r .  En

consecuenc ia ,  es tos  agen tes  obedecer ian  a  un  t r i p le

orden de rnóv i les:

A . -  La  pene t rac ión  cuan t i t a t i va  y  cua l i t a t i va  de

los empleados en Ia  d ináni ica in terna y  su par t ic i -

pac ión en las ceremonj-as y  demás actos corporat i -

vos .

B.  -  La apt i tud y  conocimiento de 1a f i rma por

par te de Ios que son l l -amados a desempeñar  esta

func ión .

C.-  De1 en torno  par t i cu la r  en  e}  que es tá  inmerso

eL con jun to  de  par t i c ipantes  organ izac iona les .

Una d ia léc t i ca  cen t ra l ,  gue

esa  conex ión  que  t i ene  I a  cu l t u ra ,

MARTTN (1985 ) ;  Pág  95 ) ,  ex i s t e  una

gadores que ostentan que rnediante

de l  l i de razgo ,  I os  va lo res  t oman

luego retoma-remos,  €s

dado que como p lantea

co r r i en te  de  i -nves t i -

e l -  e j e r c i c i o  e fec t i vo

un rumbo determinado

5 1 6

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



según  Ia  conven ienc ia  y  ]as  neces idades  de  Ia  empresa .

Por  contra,  o t ros autores basándose en 1a conc"p" ió . ,  a"

gue los va lores emergen d i rectamente de ros miembros de

la  f i rma ,  rechazan  la  v iab i l - i dad  de  encamina r los  hac ia

una  d i recc ión  u  o t ra .  Es ta  es  una  de  ras  re f l ex iones

clave sobre la  temát ica,  cuyo desarro l lo  será abordado

a  Io  l a rgo  de  es te  ep ig ra fe  genér i co .

En base a estas pr imeras aprox imaciones a1 voca-

b lo ,  podemos  o f rece r  con  sMr rH  y  PETERSON (1989 ;  pág

B0)  un  ace rcamien to  a  su  de f i n i c ión  y  que  pa ra  e l l os

se r Í an r racc iones  rea l i zadas  po r  pe rsonas  que  deben

resorver  probremas organizac ionales mani festados por

los eventos acontec idos a ot rosr t .  c ier tamente esta

descr ipc ión obedece a las l Íneas que hemos ido apuntando

como ex igencia de conocer  las expectat ivas de l -os

colaboradores,  tener  capacidad.  de comunicac ión y  además

sa t i s face r  ] as  i nqu ie tudes  de  1os  emp leados  a  t ravés  de

una reducción de sus ansiedades.  una parcela que no

exp r i ca  es  e r  de ta r re  de  l -os  que  desempeñan  es ta  l abo r

y  I a  na tu ra l eza  de  l - os  m ismos .
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3.3.1.  rDENTrFrcAcroN DEL DEsEtfpEño per,  FENolfENo. EL

INFLUJO ESPECTFICO DE LOS FI'NDADORES.
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La invest igac ión sobre Ia  co inple j idad que entraña

al  concepto ha l levado a una d iscus ión sobre su natura-

Ieza  y  más  conc re tamen te  Ia  p rob lemát i ca  se  s i t ua r ia

ba jo  dos  ve r t i en tes .  En  p r i rne r  1ugar ,  s i  es  una  capac i -

dad exc lus iva e inherente a una sóIa persona,  o por
-contra 

es una facul tad at r ibu ib le  a un grupo per tene-

c ien te  a  l a  un idad  económica .  En  segundo  luga r ,  hab r ia

que  de l im i ta r  cuá les  son  l as  no tas  pa r t i cu ra res  de  l os

l lamados a efectuar  esta tarea y  rnás especí f icamente su

ubicac ión en Ia  jerarquia p i ramidal  de Ia  empresa.

Respecto a l -a  cuest ión del  número de conductores

que in tentan esa conjunción impresc indib le  para a lcanzar

una  i done idad  ope rac iona l ,  no  se r ia  co r rec to  c i r cunsc r i -

b i r1o ,  a  p r i o r i ,  a  un  só1o  i nd i v iduo ,  dado  que  1as

preocupaciones de los contratados son núI t ip les y  la

s ingu la r i dad  de  l a  func ión  d i f i cu l t a r Ía  comprender  todas

es tas  i nqu ie tudes .  Es ta  op in ión  tamb ién  es  con t ras tada

po r  WEGNEZ (1988 ;  Pág  t - 68 ) :  f t l , a  imagen  de I  1 Íde r  se  va

de te r rn inando ,  sob re  todo ,  po r  e l  t i po  de  re rac iones

persona les  que  man t ienen  con  l os  demás ,  den t ro  o  fue ra

de  1a  empresa ,  y  sob re  todo ,  con  sus  subord inados .  po r

eso  no  se  t ra ta  de  una  concepc ión  un i l a te ra r ,  n i  i nd i v i -

dua l ,  s i no  de  una  reaL idad  que  se  va  c reando  en  comúnr r .
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Dado que esta imagen no t iene porqué co inc id i r  con la

idea que sobre ra misma tengan todos los operar ios,  se

just i f ica que er  término sea compart ido por  una d ivers i -

dad de miembros organizac iones.

EI  t ip isrno de l igar  este paradigma con la  concep-

c ión de un gran personaje in i rn i tab le p ierde toda va l i -

dez .  Es ta  pos tu ra  es  de fend ida  po r  I {ATTS (1989 ;  pág  7 ) :

r rEs tentador  considerar  eI  l iderazgo como a lgo que

alguien super ior  hace,  pero cada d i rector  puede compor-

tarse como un l ider ,  tanto s i  d i r ige una corporac ión

como un departamento de dos personasrf .  Este rnismo

rac ioc in io  es subrayado por  pAScuAL pAcHEco (1989;  pág

5) :  I tE l  l i de razgo  no  es  l a  h i s to r i a  de  l os  g randes

Grandes Hombrest r .  Lo que resal ta  del  fenómeno es la

congruencia y  e l  entendi rn iento de las dos par tes gue

in te rv ienen  en  é1 .

Adernás de no estar  c i rcunscr i ta  a una s ingular idad

conc re ta ,  en  ocas iones ,  es tos  co rabo radores  que  a l canzan

e I  rango  de  1 íde res  fo rman ,  a  su  vez ,  un  con jun to

homogéneo  den t ro  de  l a  v ida  de  ra  razón  soc ia l .  Es te

razonamiento es i rnpr Íc i tamente apuntado por  MURRAY

(1989 ;  Pág  9 )  ;  l l egando  i nc l uso  VANCIL  y  GREEN ( j , g ! 4 i
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Pág 72)  a descubr i r  que en var ias grandes empresas

nor teamer icanas ex is te un comi té formal  que r ra l  a lentar

Ia  creación de objet ivos compart idos y  eI  compromiso de

alcanzar los,  son Ia  fuerza que ayuda a mantener  Ia

cohes ión  de  Ia  empresa t r .  S i  es to  ocu r re ,  €1  e fec to  pa ra

la cu l tura de Ia  compañÍa debe cata logarse como posi t i -

vo ,  ya  que  se  re fue rza  e l  segu i r  l as  m ismas  o r i en tac io -

nes por  par te de todos 1os depar tamentos.  Además en e1

caso  de r r f a l - l a r r r a l guno  de  es tos  gu Ías ,  1á  empresa  no  se

resent i rá  tanto,  puesto que Ia  dependencia no es tan

fuer te.  No obstante,  e I  lograr  ta1 grado de cohesión no

es  fác i1  de  a l canza r ,  s i endo  un  pa t rón  l i gado  a  f i rmas

con un arra igo notor io  en unas creencias corporat ivas

b ien  asen tadas .

En base a estos argumentos podemos deci r  güe,  aún

admi t i endo  1a  ex i s tenc ia  de  un  só1o  1 Íde r  en  una  o rgan i -

zac ión,  a I  aumentar  e1 número de co laboradores para

e fec tua r  una  ac t i v i dad  económica ,  es ta  s ingu la r i dad  se

hace  d i f Í c i ]  de  man tene r .  As i ,  dada  I a  g ran  d i ve rs i dad

de  ans iedades  o r i g inadas  po r  l as  pe rsona l i dades  p rop ias

de  cada  uno  de  l os  emp leados ,  e l  e j e r c i c i o  de  es ta

func ión  se  t rans fo rma  en  p Iu ra1 .  Es to  no  s ign i f i ca  que

sea un grupo muy numeroso ya que las caracter Ís t icas
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esencia les no l -as poseen todos los ind iv iduos,  y  además

es de esperar  que muchas de las preocupaciones del

componente humano de l -a  razón soc ia l  sean,  s i  no igua-

1es ,  s i  con  a lgunos  pun tos  en  común .  En  consecuenc ia ,

son muy escasas las ocasiones en que un só lo ser  ag lut i -

ne ex i tosamente una t rayector ia  común.

La  segunda  t i po log Ía  de  deba tes  susc i tados ,  se

fundarnenta en e l -  ro l -  par t icurar  de quienes t ienen

mejores probabi l idades de e jerc i tar  sat is factor iamente

este vocablo.  Esta polérn ica se centra en s i  son los

miernbros jerárquicos super iores ros que desarrorran

preeminentemente e l  l iderazgo,  o por  contra cualguier

co laborador ,  con independencia deI  puesto que ocuper  €s

suscep t i b le  de  a l canza r  es ta  cons ide rac ión .  La  doc t r i na

no se decanta unánimamente por  una postura u ot ra.  De

este modo HAMBRI CK (  1989 ;  pág 6 )  mant iene que , ,e I

es tud j -o  de l  l i de razgo  es t ra tég i co  se  cen t ra  en  1as

personas  que  t i enen  g randes  responsab i l i dades  pa ra  una

organ izac ion  ( Ias  ca rac te r i s t i cas  de  esas  pe rsonas r  qué

es  Io  que  hacen  y  cómo 1o  hacen)  r .

Una  f i l oso f Ía  de  concepc ión  muy  d i f e ren te  es  l a

mani festada por  fVANCEVICH, LYON y ADA-I ' ÍS ( Ig7g;  pág
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210) :  r rUna  pe rsona  puede  se r  cons ide rada  como un  d i rec -

t ivo por  su posic ión,  pero un l Íder  efect ivo es una

persona que puede lograr  unos objet ivos impor tantesrr .

Vemos como,  para estos autores en concreto,  e1 cargo

rev is te una t rascendencia secundar ia ,  sJ-endo Ia fact ib i -

l idad en Ia  resoluc ión de 1os problemas y e1 p lantea-

miento de proyectos v iab les 1o nás in teresante.

A  pa r t i r  de  unas  ac t i t udes  genera l i s tas ,  ambas

co r r i en tes  de  op in ión  son  de fend ib les  desde  l a  i dea  de

aunar  a  l os  emp leados  ba jo  1a  p re tens ión  de  a l canza r

unos logros comunes.  Esta ver t iente uni f icadora es la

que entraña a 1a s igu iente apor tac ión de LONDON ( l_988;

Pág  BB) :  r rE l  l - Í de r ,  ge ren te  o  p ro fes iona l  de  l os  recu r -

sos humanos establece 1a v is ión del  fu turo y  compromete

a  o t ros  en  e I  p roceso  de  c rea r  esa  v i s ión ' f .  En  de f i n i t i -

Vd ,  no  impor ta  qu ién  1o  haga ,  s ino  que  se  cons iga  esa

con j  unc ión  .

Ahora  b ien ,  deb ido  a  1a  d i spon ib i t i dad  de  l os

med ios  y  a1  t i empo  encomendado ,  son  l -os  admin i s t rado res

qu ienes  po tenc ia lmen te  t i enen  una  me jo r  p red i spos i c ión

en  su  desa r ro l l o .  As i ,  po r  e j emp lo ,  l os  que  es tab lecen

e1  camino  a  segu i r  en  pos te r i o res  p royec tos ,  re f l ex io -
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nando a l  misrno t iempo sobre Ia  temát ica,  son los super-

v i so res  de  toda  Ia  es t ruc tu ra  o rgan iza t i va .  Ba jo  es ta

ve r t i en te  se r Ía  un  aná l i s i s  muy  pob re  l l ega r  a  Ia

conclus ión de que estos miembros empresar ia les só1o

operan mecánicamente.  Hay un t ipo de mi to,  señalado por

HEIRS (1988 ;  Pág  119 ) ,  r rgue  nos  l l eva  a  c ree r  que  todo

Io que ha de pensar un directivo no supone más que la

apl icac ión de]  sent ido común a una ser ie  de datos

especia l - izados" .  Lo que caracter íza a un buen gerente es

Ia  hab i l i dad  de  conex iona r  l os  es fue rzos  i nd i v idua les ,

a f in  de que esa s inerg ia impl ic i ta  en toda cu l tura

empresar ia l -  v igorosa,  impregne cualquier  acc ión conside-

rada como est ratégica.  Obvio es deci r  que junto a estas

pecu l i a r i dades  de  gu ia  o rgan izac iona l ,  €1  conoc im ien to

de  l as  técn i cas  de  ges t i ón  se  hacen  impresc ind ib les .

Por  e l  lugar  re levante que ocupan en Ia  escala del

organigrama de Ia  f i rma,  sus comportarn ientos serán

observados  como s i  de  un  mode lo  a  segu i r  Se  t ra tase .

Cono  pun tua l i za  MASON (  1986  ;  Pág  77  )  :  r rPa ra  e l  a l - t o

d i rec t i vo  todas  l as  acc iones  son  s imbó I i cas .  Lo  que  haga

se rá  ana l i zado ,  i n te rp re tado  y  cop iado t r .  De r i va t i vamen-

te ,  a1  pa r t i r  a  p r i o r i  con  es ta  impor tan te  ven ta ja  sob re

1as  demás  pe rsonas  pe r tenec ien tes  a  l - a  compañ ia ,  se
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acrec ienta esa doble i rnp l icac ión admin is t rador- I ider  gue

se t raduce en un in f lu jo  de los va lores centra les hacia

los  ope ra r ios .

En  es te  o rden  de  i deas ,  ANSOFF (L976 ;  Pág  190 )  ya

apuntaba que en e1 fu turo,  la  nota caracter ís t ica del

n i ve l  j e rá rqu i co  super io r  se r Ía  Ia  espec ia l i zac ión  en

unos campos muy acotados.  A medida que ha ido pasando e l

t iernpo,  esta h ipótes is  se ha asentado como un hecho que

sigue estos per f i les,  no s iendo aventurado vat ic inar  una

mayor  i n tens idad  de  es tas  p ro fes iona l i zac iones .  Ba jo

esta perspect iva,  ta I  vez no ser ia  d isparatado pensar  en

encomendar  unos puestos con Ia  n is ión concreta de ve lar

po r  e1  fo r ta lec im ien to  de l  esp Í r i t u  o rgan izac iona l

mediante Ia  atenc ión a todos los co laboradores de sus

ans iedades ,  dando  una  to ta l  i n fo rmac ión  sob re  l as

cues t i ones  que  a tañen  a  l a  razón  soc ia l .  Qu izás  es to

generase  un  t i po  de  conduc to res  ! [ ü€ ,  s in  ex ig i r l es

g randes  do tes  de  ' r gu Ías  na tos r t ,  s i  pod r ian  desempeñar

sa t i s fac to r i amen te  es tos  comet j -dos  de  l i de razgo .

A  ra Í z  de  todas  es tas  conceb ib les  p rac t i cab i l i da -

des ,  se  pe rca tan  unas  ex igenc ias  a  es tos  i nd i v iduos ,

mayores  que  e I  s imp le  desenvo lv im ien to  en  ta reas  bu ro -
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c rá t i cas ,  que  en  modo  a lguno  a l canzan  los  ba remos

mÍnimamente def in idores del  término que nos ocupa ahora.

Es por  este mot ivo que GARCIA ECHEVARRfA ( l -988.  a . ;  Pág

L76)  d iga que r ' Ia  capacidad d i rect iva €s,  fundamenta l -

mente,  1a de generar  una cu l tura q¡re ident i f ica aI

hombre con eI  proyecto de esa inst i tuc ión empresar ia l ,

para gü€,  de esta manera,  se abarate radica lmente la

coo rd inac ión ;  con  e l1o  se  l og ra  Ia  e f i cac ia  en  Ia

as ignac ión  de  l os  recu rsos  en  l a  empresa r r .  Es ta  rn i s ión

personi f icada en los que t ienen dest inos de regencia

impor tantes,  será una de las var iab les gue ident i f iquen

a quienes tengan cual idades de I iderazgo.  Con esta

v i s ión  se  l i ga  cons ide rab lemen te  l as  facu l tades  de

conducción corporat iva con los va lores de Ia  f i rma.

Sin embargo,  no es in f recuente eu€,  como recuerdan

ALLEN, MADISON y ot ros (L97 9 ¡  Pág 82)  ,  r r  los a l tos

di rect ivos s  j -enten que 1o que es bueno para e l - l -os es

bueno  pa ra  1a  o rgan izac ión " .  Pa r t i endo  de  es ta  f i 1oso f i a

de  ac tuac ión ,  d í f Í c i lmen te  se  a l canza rá  una  cu l tu ra

v igo rosa ,  amén  de  que  Ia  i r np rac t i cab i l i dad  de l  l i de razgo

se rá  Ia  no ta  p redominan te .  Es to  es  as i  po rque  no  se

puede presc indi r  de un componente tan fundamenta l  como

es  e l  n i ve l  i n fe r i o r  de  todo  o rgan ig rama empresa r ia l ,
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con un gran peso especÍ f ico a Ia  hora de sedimentar  1as

asunciones comunes.

Recapi tu lando sobre e l  d i l -erna p lanteado,  podemos

deci r  gü€,  por  los argumentos esgr imidos,  es un comet ido

básicamente recomendado a los d i rect ivos por  eI  in f lu jo

y  l as  pos ib i l i dades  de  imp lan tac ión  que  t i enen .  No

obstante,  no debemos descar tar  1a v iab i l idad de que

algunos empleados tengan e l -  carácter  necesar io  para esta

par t icu l -ar  tarea.  Consecuentemente,  aunque nos decl ine-

mos ,  con  ma t i zac iones ,  po r  l a  opc ión  de  l -os  ge ren tes ,

opinamos que es aprovechable ]a  postura uni f icadora de

GONZALEZ VADTLLO (1988 ;  Pág  4 ) :  I 'No  cabe  Ia  f i gu ra  de1

l Íde r  pe rsona l  y  pe rmanen te ,  s ino  Ia  de  una  func ión ,  €1

l iderazgo,  desprov is ta de cualquier  rasgo jerárquico y

que es asumida según Ia s i tuac ión personal ,  coyuntura l

y  de  desa r ro l l o  de1  g rupo r r .

Haciendo abst racc lón de a quién per tenece esta

Labor ,  os  de  espe ra r  eue ,  además  de  l os  va lo res  compar -

t i dos  en  e I  seno  de  l a  r azón  soc ia l ,  I as  pecu l i a r i dades

p rop ias  de  es tos  su je tos  de te rm ina rán  a lgunas  de  sus

conduc tas .  En  es te  sen t i do ,  GOLL  y  SAMBHARYA (1989 ;  Pág

6-18 )  con t ras ta ron  que  den t ro  de  l a  m isma o rgan izac ión ,
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cuando  Ios  responsab i l i zados  de  gu ia r  a r  g rupo  ten Ían

caracter is t icas af ines como ra edad y e l  t iempo de

permanencia en ra f i rma,  entonces su forma de actuar  se

asemejaba.  con e} lo  se observaba que a l  ostentar  una

trayector ia  s i rn i lar ,  su manera de entender  e l  l . iderazgo

a lcanzaba  una  con f l uenc ia .

O t ra  de  Ias  va r iab les  gü€ ,  c lás i camen te ,  s€  han

re lac ionado  con  l a  génes i s  de l  e je rc i c io  de  es te  té rn i -

Do,  ha s ido eI  entorno gue c i rcunscr ibe a estos miernbros

corporat ivos.  E1 t recho at revesado y los factores

económicos,  se han bara jado como in f luyentes de ra forma

en que van a desempeñar  esta labor .  En este sent ido,  más

que los hechos en s i ,  Ia  aprec iac ión concreta es lo  que

fo r j a rá  más  a  es tas  pe rsonas .  Ba jo  es ta  óp t i ca  MccALL  y

LOMBARDO (1-982;  Pág 537)  expl ic i tan que rno está nada

c la ro  gue  l as  ca rac te r Í s t i cas  ob je t i vas  de l  en to rno  sean

tan impor tantes como 1as percepciones del_ l - Íder  sobre e l -

mundo  ex te r i o r r ' .  po r  e jemp lo ,  an te  una  d j - sm inuc ión  en  ra

demanda de los productos y /o serv ic ios que of rece la

empresa ,  a lgunos  gu Ías  o rgan izac iona les  pueden  in ten ta r

supera r lo  a  t ravés  de  una  i ncu l cac ión  a  ros  demás

cons is ten te  en  me jo ra r  l - a  ca r idad  de  l _os  géneros .  po r

con t ra ,  o t ros ,  gu i  zás  ,  p iensen  en  que  r -a  so luc ión  más
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apropiada sea una reducción

es te  mensa je  a I  res to  de  l os

de precios,  t ransmit iendo

componentes de la firma'

una s i tuac ión que podr Ía l legar  a conver t i rse en

degenerat iva es e1 exceso de dependencia hac ia los

conductores de 1a razón soc ia l .  Esto i rnp l icar Ía  que

cuando  un  I i de r  de jase  de  se r lo ,  Po r  e jemp lo  po r  t ras la -

darse a ot ra empresa,  muchos miembros se ver ian t rasto-

cados e ind i rectamente las creencias compart idas,  ta l

vez ,  res in t i esen  Ia  re fe renc iada  t ras lac ión .  Es ta

eventualidad es detectada por BEATTY y ZAJAC G9e7 i Pág

3L5) :  r rLos  e fec tos  de  un  camb io  en  e I  ge ren te -p res iden te

se discuten norrnalmente en términos de un cambio en su

moral  organizac ional ,  cu l tura corporat iva o sa l ida de

acc ion i s tas r r .  Aho ra  b ien ,  s i  I a  pe rsona l i dad  común  es tá

muy asentada y consecuentemente 1as or ientac iones

per fectamente comprendidas y  as imi ladas como propias,

n ingún miembro empresar ia l  se hace impresc indib le ,  PoL

l_o que los vafores pueden segui r  in tactos.  AsÍ  FAWN y

cox  (Lg87  ;  Pág  64 )  re i t e ran  que  r t cuando  es tos  hombres

son  f i na lmen te  reemp lazados ,  1a  cu l tu ra  que  de jan  de t rás

es tan fuer te que Ia  compañia cont inua como s i  s igu iesen

a l l i r r .
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La naturareza de r -os que han ido for jando er

espÍr i tu  corporat ivo a l -canza un carácter  t rascendentar ,

ba jo l -a  rea l idad anter j -or ,  ya que para que una perd ida

de estos conductores no rev ier ta  sensibremente,  los

varores han de estar  asentados y  en esta faceta la

i -n tervención de c ier tos ind iv iduos ha s ido cruc ia l .  Es

a t ravés de estos p lanteamientos cuando la  f igura de los

fundadores de Ia  razón soc iar-  consigue un considerable

re l ieve,  d f  cuáI  1e darernos unas p inceladas descr ip t i -

vas .

cuando una persona o grupo sienten ra inquietud de

crear un negocio propio es porquer €rr  pr incipio,  t ienen

una an imos idad e  i rus ión  hac ia  esa  ac t iv idad,  amén de no

olv idar Ios argumentos económicos. Esta pr imaria energia

y brÍo es t ransmit ida inrnediatamente a ros colaboradores

que in ic ia lmente se contrataron para part ic ipar en 1a

ac t iv idad económica ,  generando un  c l ima prop ic io  para

uni f icar cr i ter ios sobre r-os puntos fuertes que van a

ser  Ia  base de  toda ra  o rgan izac ión .  Es te  en tus iasmo de

los  promotores  respec to  a  ros  gue no  ro  son ha  s ido

cont ras tado empÍ r icamente  por  BEGLEY y  BoyD (1g86;  pág

L46- r65)  |  l l egando a  la  concrus ión  de  los  fundadores

t ienen una mayor  neces idad ps Íqu ica  y  personar  de  rogros
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que los gerentes que no han s ido Ios or ig inadores de ra

f i rma .  Tamb ién  se  han  pod ido  con te ja r  es tas  pecu l i a r i -

dades entre emprendedores a t ravés de un estudio rea l i -

zado  po r  BA ILEY ( t_986 ;  pág  Lgg -210)  .

En Los pr imeros momentos de 1a h is tor ia  de ra

compañ ia ,  es tos  i nd i v iduos  se rán  ra  cabeza  v i s ib le  y  e r

modelo a segui r  ya eue,  usualmente,  son los propieta_

r ios ,  ges to res  e  i nc luso  1os  i nnovadores  en  l a  empresa .

A1 mismo t iernpo,  dado que 1as unidades económicas sueren

emerger  s in  un tamaño desorb i tado,  é l  confL ic to de

intereses se reduce a l  haber  un número muy l imi tado de

su je tos .  Es tas  son  a lgunas  de  Ias  causas  que  ]as  con -

v ier ten en generadoras de las asunciones.  Este punto es

realzado por  RODRf cUEZ PORRAS (  1989 ;  pág 1BO )  :  r f  E l

f undador  po r  su  pos i c ión  de  i n f l uenc ia ,  i n funde  sus

c reenc ias  a r  g rupo r ' .  r nc lus i ve ,  an te  una  i nap rop iada

ac t i t ud  pa ra  un  desa r ro l l o  sa t i s fac to r i o  de  l as  ta reas ,

l -as  d i sco rdanc ias  pueden  se r  as i rn i l ad .as ,  resu l tando

cespués .  d i f Í c i res  de  mod i f i ca r .  Es te  impor tan te  pun to

re fe ren te  a  Ia  con t r i buc ión  o r i g ina r ia  de  ros  p romoto res

para  l a  ges tac ión  de  l os  va lo res  es  tan rb ién  ra t i f i cado

por  SCHETN (1990 ;  pág  9 )  a I  dec i r  que  r ' l - os  aspec tos  rnás

esenc ia les  de  1a  cu l tu ra  y  La  i den t i dad  de  una  o rgan iza -
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c ión der ivan de la  natura leza de su tecnología centra l

y  la  personal idad de sus fundadorest r .  Ahora b ien,  no es

suf ic iente con que haya un guÍa con unas ideas más o

menos or ig ina les,  s ino que e l  encontrar  todo un conjunto

de co laboradores que 1as s igan y acepten como propias se

hace impresc indib le .  Es como subraya KOTTER ( l -991- ;  Pág

t .2) :  ' rDeI  mismo modo que necesi tamos más personas que

proporc ionen  l i de razgo  en  l as  comp le jas  o rgan izac iones

que dominan nuestro mundo actual ,  también necesi tamos

más personas para desarro l lar  las cu l turas creadas por

ese l - iderazgo.  fnst i tuc ional izar  una cu l tura centrada en

eI  l iderazgo es eI  hecho fundamenta l  de1 l iderazgo, t .

S i  e l  ca rác te r  p rop io  de  1os  l i de res  e je rc ia  un

peso considerable sobre todo e1 grupo aI  cual  a fecta,

ahora aL basarnos en e l  emprendedor ,  esta mani festac ión

se acentua.  Esto se expl ic i ta  en que cuando se opera en

el  marco de una empresa con unos va l -ores asentados,  las

pe rspec t i vas  de  l -os  gu Ías  o rgan izac iona l -es  es tán  suped i -

tados ,  €D  un  g rado  re levan te ,  a  l as  o r i en tac iones

inhe ren tes .  Po r  con t ra ,  cuando  no  se  t i ene  una  h i s to r i a

con jun tada ,  unos  s Ímbo fos  pa r t i cu la res  y  unas  ce remon ias

t rad i c iona les ,  resu l ta  más  fác i l  d j - r i g i r  una  t rayec to r i a

de te rm inada ,  poseyendo  e ]  n i ve l  j e rá rqu i co  super io r  un
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mayor margen de rnaniobra.  A par t i r  de estos razonamien-

tos ,  t a  s i gu ien te  re f l ex i ón  de  CASSON (L982 ;  Pág  299 )  se

muestra como coherente:  r r l ,a  gran mayor ía de 1as f i rmas

están fundadas por  un só lo ind iv iduo y los pr imeros

pasos están muy l igados con su farn i l ia .  Por  esto Ia

organizac ión estará in f l -u ida por  la  cu l tura y  la  ét ica

de l  f undador t ' .

Los enfoques sobre 1a v iab i l idad de que un empren-

dedor  gest ione a 1a cu l tura no son unánimes,  según

MARTTN,  S ITK IN  y  BOEHM ( l -985 ;  Pág  99 - l -03 ) ,  ya  que  l os

diversos invest igadores d is ienten a l  respecto.  De este

modo,  par te de Ia  doct r ina mant iene que a l  ser  las

asunciones una cuest ión que es patr imonio de todos Ios

per tenecientes a 1a empresa,  Do es suscept ib le  de

manejarse por  nadie.  Una corr iente contrar ia  argumenta

que eI  fundador  es e l  progeni tor  de las creencias que

mayor i tar iamente se aceptan.  Ante la  d icotomÍa p lanteada

por  estos escr i tores anter iores,  creemos que una postura

in te r rned ia  s Í  se r i a  acep tab le .  Los  va lo res  son  v i s ib les

cuando  los  co labo radores ,  vo lun ta r i amen te ,  l os  toman

como p rop ios ,  ño  s iendo  coheren te  pensa r  que  se  d i r i j an

s in  más  i n rped imen tos .  No  obs tan te ,  a I  c rea r  una  empresa

no  hay  n inquna  o r i en tac ión  a  p r i o r i  y  l os  p romoto res
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pueden encauzar er camino que les interesa que tomen.

Er lo no signi f ica que después aparezcan desviaciones y

subcul turas negat ivas,  esto ya dependerá de otros

factores como Ia consecución de buenos resul tados con

estas ideas y l -a efect iv idad deI r iderazgo entre otros.

Aunque este pel igro esté s iempre presente,  no i rnpl ica

que se actue como un legis lador imponiendo 1as conductas

que se vat ic inan más convenientes.  como indica KRAVETZ

( 1-990 ;  Pág l -06 )  ,  €I  exceso en estas reglamentaciones

puede ser contraproducente:  r rpara crear una curtura

e f icaz ,  1os  d i rec t i vos  deber ian  preguntarse  a  s Í  m ismos

constantemente:  ¿Hace farta en rear idad una norma para

esta cuest ión? Y si  no pueden convencerse a sÍ  mismos de

q[ue se necesi ta esa norma obl igator iamente,  será prefe-

r ib le  no  es tab l -ecer l_a i l .

At  i n i c io  de  l -a  v ida  de  cua lqu ie r  razón  soc ia r ,

1as  d i f i cu l t ades  son  más  t rascenden ta res ,  ya  que  deb ido

a considerac iones de tamaño,  inexper ienc ia e incer t idum-

b re ,  no  es  ra ro  que  se  vayan  suced iendo  las  s i t uac iones

c r Í t i cas  de  superv i venc ia .  Ahora  b ien ,  una  vez  que  ra

d inámica  de  l as  ope rac iones  y  sus  re l -ac iones  con  e l -

mercado  se  han  es tab i r i zado  y  emp ieza  a  haber  una

tendenc ia  expans i va ,  l os  emp leados  i rán  reco rdando  es tos

534

La cultura de empresa: Taxonomia, diagnostico y alcance cualitativo para los niveles jerarquicos de las corporaciones. Juan Llopis Taverner.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Universitat d'Alacant. 1991.



momentos.  Esta ref lex ión se hará con agrado y no será

incongruente eI  que se exal te  ra f igura de1 emprendedor

como impulsor  de estos logros.  cuando ocurre este hecho,

Ia  a f i rmac ión  de  JOHNSON (1989 ;  pág  161 )  se  puede

cata logar  de vá l - ida:  t r l ,a  imagen g lobal  de Ia  empresa y

su carácter  se der ivan del -  carácter  y  de las cual_ idades

de l iderazgo de su fundador .  Esto puede durar  generac io-

nes r r -  Queremos  hace r  h incap ié  en  que  es te  enunc iado ,  po r

s Í  só Io ,  ho  es  necesa r iamen te  c ie r to  pues to  que  s i  no  se

mani f  iesta un prog:reso organizac ional - ,  ras denominadas

r rp roezas  fundac iona les t  t enderán  a  o l v ida rse  pau la t i na -

men te .
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3.3.2. DIALECTICA SOBRE LAs FUNCTONES DEL PARADTGUA Y

CLASTFTCACIONES COI{PARADAS .
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Hemos v is to que no ex is t Ía  una to ta l  co inc i -dencia

académÍca  sob re  a  qu ién  se  l e  a t r i bu Ía  e I  e je rc i c io  de

este fenómeno.  Esta unanin i -dad tampoco esta presente a

Ia hora de abarcar  e l  contenido especÍ f ico que entraña

al  vocablo ya que Ia  mis ión concreta que Ié  es at r ibu i -

b le  es  ob je to  de  d i scus ión  po r  pa r te  de  l os  teó r i cos  y

p rác t i cos  de  1a  ma te r ia .

De forma genera l ,  este debate se centra en s i  1o

que  va  a  de f i n i r  a I  } Í de r  es  Ia  ap t i t ud  en  l a  f i j ac ión

de  ob je t i vos  y  en  l a  t oma de  dec i s iones  o ,  po r  con t ra ,

su  d i s t i nc ión  más  c la ra  con  o t ros  concep tos  a f i nes ,  €s

1a  v iab i l i dad  que  tengan  pa ra  i n fLu i r  en  1os  demás

miembros corporat ivos a f in  de a lcanzar  una personal idad

empresar ia l  común.

Vamos  a  ana l í za r ,  €D  p r imer  l uga r ,  €1  a t r i bu to  de

ser  quien va marcando l -as pautas que,  dec id idamente,

l - l eva rán  a  de te rm inados  enunc iados ;  es  cuando  se  sue le

hab la r  de  f i j ac ión  de  ob je t i vos  y /o  toma de  dec i_s iones .

Aunque  sean  dos  cues t i ones  d i f e ren tes ,  ya  que  cuando  se

es tab lece  una  me ta  a  consegu i r  hay ,  €D  ocas iones ,  va r i os

cam inos  pa ra  e I l o ,  1os  cons ide ra remos  a l  un Í sono .  Es te

es  pa ra  IACOCCA (198a ;  Pág  50 ) ,  p res iden te  de  Ch rys le r
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corp.  durante muchos años,  e I  verdadero sent ido del_

ténnino por  cuanto a 1a ex igencia de escoger  se ref iere:

I ts i  tuv iese que resurn i r  en una palabra las cuar id .ades de

un buen gerente,  d i r Ía  que todo se conf luye con ra

dec i s ión .  Puedes  u t i l i za r  l as  más  fan tas iosas  compu tado-

ras deI  mundo y puedes reuni r  todos los caracteres y

números,  pero ar  f inar  t ienes que reuni r  toda Ia  in for -

mac ión  y  ac tua r r .

A1 hacer  referencia a estos términos,  los entende-

remos como s inónimos y s iempre bajo la  ópt ica de que son

resol -uc iones v inculadas a act iv idades cr Í t icas y  funda-

men ta les  pa ra  e r  deven i r  co rpo ra t i vo .  En  de f i n i t i va ,  se

t rata de p lasmar l -a  idea de que se t iene una act i tud

coherente y  f i rme sobre cómo encauzar  Ia  razón soc ia l .

una  cus t i ón  es t rechamen te  l i gada  a  l a  v iab i l i dad

de decid i r  e l -  camino a emprender ,  es la  autor idad

j -mpresc indib l -e  para e l - l -o ,  dado gu€,  en una pr imera

aprox imac ión ,  l os  ope ra r ios  ún i camen te  a t i enden  ba jo

p lan teamien tos  coac t i vos .  En  es te  sen t i do  ZALEZNTK y

KETS DE VRfES (1975 ;  Pág  3 )  enunc ian  que  nes  e1  poder ,

1a  hab i r i dad  de  con t ro ra r  e  i n f l - uenc ia r  en  o t ros ,  gue

con l reva  1as  bases  pa ra  1a  d i recc ión  de  l as  o rgan izac io -
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nes  y  1a  consecuc ión  de  1as  me tas  soc ia les .  E I  l i de razgo

es  e I  e je rc i c io  de l -  poder r t .  Es te  re f l e jo  de1  concep to  es

di f ic i l  de mantener ,  ya que se corresponder Ía más con

unas ideas ident i f icat ivas de 1a amenaza que a una

técnica rac ional  de gest ión de los recursos humanos.

Ba jo  es te  p r i sma ,  €s  i nnegab le  que  e l  f i j a r  un

enunc iado  sob re  l os  p ropós i tos  genera les  de  Ia  un idad

económica t iene una gran re l -evancia.  como af i rma KAUFMAN

(L987 ;  Pág  35 ) :  r rEs  muy  impor tan te  es tab lece r  un  enun-

c iado  p rec i so  sob re  un  p ropós i to  co r rec to ,  j us t i f i cado

y út i1 .  La ut i l idad de1 propósi to  es fundamenta l  para e l

éx i t o  de  l a  o rgan izac ión t r .  As Í ,  con  i ndependenc ia  de  gue

se consiga o no un a l ineamiento de los miembros hacia

esas  me tas ,  I a  c l -a r i f i cac ión  de  l as  i deas  de  Ia  a l t a

d i recc ión es un prerequis i to  de todo desenvorv imiento

pos te r i o r .  Aho ra  b ien ,  es tos  deben  se r  i n te l i g ib les  ya

que  como ind j - ca  GARCIA  ECHEVARRIA  (L97O;  pág  193 ) :  i l La

u t i l i zac ión  de  ob je t i vos  óp t imos  abs t rac tos  no  t i enen

va l -o r  a l guno  pa ra  I a  p l an i f i cac ión  empresa r i a l _ ' t .

Un  de te rm inan te  i n f l uyen te  de l  g rado  de  fac t i - b i l i -

dad  en  e l  e j e r c i c i o  de r  l i de razgo  es  ra  co r respondenc ia

en t re  una  man i fes tac ión  sob re  qué  se  va  a  hace r  en  e l -
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fu turo y  e l  r iesgo inherente gue e l1o entraña.  La

descr ipc ión de cómo se actuará,  y  la  f i rmeza en su

resol -uc ión,  vendrá afectado por  las notas pecul iares del

n ive l  jerárquico super ior  a  la  hora de ponderar  su miedo

en la  operac ión.  Consecuentemente,  e1 est i lo  de conduc-

c ión empresar ia l -  se def in i rá ,  además de por  ot ras

var iab les,  por  la  avers ión que se tenga para emprender

nuevos proyectos.  Palmar io  se mani f iesta WEINGARTNER

(1"987 ;  Pág  258 )  cuando  exp l i c i t a  que  r r l o  que  d i s t i ngue

a un verdadero d i rect ivo de ot ros es que e l los están en

una posic ión en que deben aceptar  r iesg 'or r .  De ahÍ  que

cabr Ía pensar ,  a  t ravés de esta perspect iva,  gu€ un

1Íder  es quien adecúa e1 establec in iento y  logro de unas

metas con un margen de conf ianza real  de que se a lcan-

cen .

Respecto a los defensores de entender  esta voz

como sustentadora de l -a  cual - idad de ser  determinante a

l -a  hora de f i jar  e I  fu turo,  éstos apuntan,  genér icamen-

t€ ,  que  1o  p r imord ia l  es  tomar  Ias  dec i s iones  sob re  qué

es  impor tan te  pa ra  e I  f u tu ro ,  f i j ando  unos  ob je t i vos

a l canzab les  y  cons igu iendo  su  cump l i rn ien to  s in  impor ta r

en  demas ia  s i  en  e I1o  i n te rv iene  una  cu l - t u ra  v igo rosa  o

no .  En  es ta  co r r i en te  de  op in ión  es ta r Ían ,  en t re  o t ros ,
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DAVIS  y  NEWSTROM (1988 ;  Pág  166 ) ,  GoNzALEz  VADIL I ,O

(1988 ;  Pág  4 ) ,  HALLORAN ( ] 982 ;  Pág  4L4 ) ,  KooNTz ,  o IDoN-

NEL  y  wErHRrcH  eeBT ;  pág  a51 )  y  TAyLoR (1992 ;  pág  2s4 ) .

Es tos  au to res ,  s in  rechaza r  e l  aná l i s i s  de  l os  va ro res

compart idos,  no 1os argumentan como una pecul iar idad

l igada a l  estudio de los guÍas empresar ia les.  eueremos

hacer  h incap ié  en  que  en tendemos  con  cuERVo (Lg77 .  b . ;

Pág  34 )  que  " ra  dec i s ión  en  ra  empresa  es  un  p roceso  que

conduce,  par t iendo del -  fu turo deseado de ra misma,  d l

aná l i s i s  de  Ios  cu rsos  en  acc ión ,  a  Ia  e lecc ión  en t re

Ios  m ismos ,  y  f i an lmen te ,  a  Ia  acc ión f r .

Aunque no descar tamos gü€,  en a lgunas ocasiones

res idua res ,  se  cons iga  e1  p ropós i to  de  ros  f i nes  p re f i -

j ados  s in  cu ida r  1a  cu r tu ra ,  s i  pensamos  que  cuando

jun to  a  Ia  m is ión  es t r Í c tamen te  económica  de  ros  l Í de res

se  t i enen  unas  fue r tes  c reenc ias  co rpo ra t i vas ,  l a

p robab i l i dad  de  saca r  ade l -an te  sa t i - s fac to r i amen te  ros

proyectos aumenta.  Junto a esto,  y  de forma inversa,  Ia

d i sm i -nuc ión  de  ra  i nce r t i dumbre  sob re  Ias  reacc iones  de

los  ope ra r ios  se rá  un  hecho  más  fác i r  de  l og ra r  cuando

esa  p remisa  de  una  pe rsona l i dad  común  es tá  p resen te .
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Part icu larmente reseñab1e es 1a apor tac ión de

NAYLOR,  VERNON y  WERTZ (1983 ;  Pág  348 )  a I  re lac iona r la

con Ia  ternát ica que estamos abordando,  y  que básicamente

cons i s t i r Í a  en  co r responder  e l  pape l  de  un  l i de r  con  Ia

func ión de i lconsegui r  de una manera estable un conjunto

de objet ivos que min imicen e l  grado de conf l ic to  y  que

den  nob leza  a  l a  compañ ia  pa ra  sob rev i v i r t ' .  Hemos

narrado a este enfoque como de in tento de prec isar  las

metas  a  l og ra r ,  pe ro  es tos  f i nes  pueden  tene r  una

natura leza muy d iversa,  Do centrándose exc lus ivamente en

las de Índole económico.  Desde esta ópt ica,  üD objet ivo

puede ser  prec isamente Ia  cohesión de l -os miembros

o rgan izac iones  a  f i n  de  un i f i ca r  c r i t e r i os  de  func iona -

m ien to ,  € l im inando  las  desavenenc ias  po tenc ia les .  Es to

se  en laza  p rec i samen te  con  Ia  cu l tu ra ,  ya  que  és ta  se

exp resa  en  té rm inos  de  un i f i cac ión  de  c r i t e r i os .  S in

embargo ,  d€  fo rma  genera l ,  y  s i  no  se  espec i f i ca ,  en  e I

l engua je  empresa r ia l  I a  cues t i ón  de  1as  me tas  co rpo ra t i -

vas van expresadas en términos genuinamente económicos.

Un  segundo  sec to r  de  l os  i nves t i gadores  sob re  e l

t emperamen to  de l  l i de razgo ,  se r Ían  1os  que  apoyan  que  su

ta lan te  de f i n ido r  es  e l -  f o r ta lec im ien to  de  l as  i deas

comunes a f in  de que no hayan conductas que se desvÍen
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del  modo en que se hacen las cosas en una compañÍa.  Las

i rnp l i cac iones  de  es ta  pe rspec t i va  se  re f l e jan  en  una

mayor  ponderac ión de los recursos humanos ya gü€,  como

re f l e j a  SENGE (1990 ;  pág  9 ) :  r l , os  l Í de res  son  responsa -

b les para 1a construcc ión de las organizac iones en dónde

1as personas están cont inuamente expandiendo sus capaci -

dades  pa ra  compar t i r  e l  f u tu ro ,  es to  es ,  l os  l Í de res  son

responsab les  de r  ap rend iza je t t .  Es ta  co r r i en te  de  op in ión

descansa en que Ia nota representat iva de esta func ión

gerencia l  está en que eI  guÍa corporat ivo se d is t ing,ue,

no por  imponer  su vo luntad de manera imperat iva,  n i  por

asumir  de forma personal  grandes r iesgos,  s ino pr inc i -

parmente por  un i r  a  todos l -os miembros en torno a unos

valores empresar ia les mediante l -a  acc ión personar  de

apoyo y en e l  gasto de los recursos necesar ios para

1og ra r l o .

En ta l_  sent j_do BARCELO MATUTANO (1989;  pág 40)

op ina 'que  r r l - os  d i rec t i vos  pueden  se r  l Í de res  s i  cuen tan

con  capac idad  pa ra  t ransmi t i r  r a  fe  y  e1  en tus iasmo po r

un  tema y  hace r  que  Ia  gen te  l es  s iga .  un  au tén t i co

} Í de r  t i ene ,  a  t r avés  de  sus  acc iones  y  sus  pa lab ras ,  l a

pos ib i l i dad  de  mo t i va r  a  l - os  demás  has ta  su  máx imo  n i ve l -

de  1og ro " .  Es  dec i r ,  I a  ca rac te r Í s t i ca  esenc ia l  es t r i ba -
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r Ía  en una mot ivac ión no fundamentada únicamente en l -a

contraprestac ión monetar ia  y  cuyo punto de apoyo son ras

creencias corporat ivas como aglut inadoras de ese sent i r

común .

Esta i rnportante caracterÍst ica de l -os r lamados a

rea l i zar  e l  pape l  de  or ien tadores  de  ra  razón soc ia r  es

también indicada por la ASocrACroN ESPAñoLA DE coNTABr-

LTDAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS (1988;  Pág 33)  aI

observar  que ex is te t la  pos ib i l idad ev idente de que

dicha cur tura sea degenerat iva en 1os casos en que Ia

D i recc ión  no  l a  cons ide re  como ta l  va r i ab le  de  ges t i ón

y en aguel los casos en que no esté convenientemence

or ien tada t r .  A  ra Í z  de  es te  comen ta r io  se  cos ta ta  que  e l

cu idar  1os va lores debe ser  una de Ias facetas pr ior i ta-

r ias que se encomienda a quienes ocupan puestos craves

en  eL  o rgan ig rama de  l a  f i rma ,  s iendo  a  su  vez  una

pecu l  i a r i dad  de l  l -  i de razqo  .

s i  b ien  hemos  rechazado  e1  con ten ido  de ]  vocab lo

como b iun Ívocamen te  un ido  a  un  g ran  pe rsona je ,  cuando  un

a l - to  ca rgo  ha  de f  i n ido  e r  sendero  po r  e l  que  ha  de

d iscu r r i r  1a  ac t i v i dad  de  ra  un idad  económica ,  después

ha  de  compromete rse  con  é1 .  Desde  es ta  pe rspec t i va ,
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es ta r i a  rea l i zando  la  l abo r  de  gu Ía  en  l as  c reenc ias  y

no por e1 hecho de ocupar un lugar relevante. A1 respec-

to POIr IER (1989;  Pág 6 l -8)  constata que I 'e1 pr imer  e jecu-

t ivo debe dedicar  t iempo y esfuerzo de forma ostensib le

a 1o que ha af i rmado que es impor tante,  y  adoptar

decis iones acordes con 1as pr ior idades y 1os va lores que

ha señalado como fundamenta les para Ia  empresatr .

S in  embargo ,  es ta  face ta  de  po tenc ia l i zac ión  de

unas asunciones def in idas prev iamente,  €s só l -o una

parcela de la  voz I  ya que no s iempre es suf ic iente con

recal -car  qué conductas son las apropiadas.  AsÍ ,  no hay

que descar tar  que sur jan grupos con una f i losof Ía

uni forme y desv iada con respecto a las asunciones

deseables por  la  mayor Ía de los miembros corporat ivos,

o inc lus ive que estas or ientac iones necesar ias no cuajen

entre los d iversos co l -aboradores,  con Io  que eI  espÍr i tu

de  1a  conpañ Ía  se  ca ta loga r ia  como déb i1 .  En  es tos  casos

los conductores de Ia  f i rma deben asemejarse a una punta

de f  lecha a f  in  de rev i ta l  izar  o  cambiar  l -a  cu l tura;

pa r t i cu la res  és tos  que  só Io  son  a t r i bu ib les  a  un  buen

p i l o ta je  co rpo ra t i vo .  A  t ravés  de  es ta  ve r t i en te  DELFfN

(1983 ;  Pág  6 )  sub raya  que  r rno  es  de  so rp render  que  Ia

mayor Ía  de  l as  empresas  neces i ten  una  fue r te  dos i s  de
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nuevos inpulsos cur tura les para poder  aceptar  y  fomentar

e l  ta lante y  act iv idad de 1os ernprendedores in ternos.  E1

desar ro l l o  de l -  l i de razgo  emprendedor  apo r ta  esas  dos i s r .

Po r  t an to ,  d l  hab la r  de  l a  n i s ión  de  fo r ta lece r  l - a

personal idad de l -a  compañÍa,  debemos extender  la  act iv i  -

dad de l -os l Íderes a todo l -o  re lac ionado con Ios va lo-

res ,  i nc luyendo  la  ges t i ón  de  su  a l t e rac ión  en  l _os  casos

en  que  e I1o  sea  p rec i so  y /o  conven ien te .

Esta segunda posic ión f rente aI  concepto que nos

ocupa ,  €s  dec i r ,  €1  encauzamien to  de  ta  cu l tu ra ,  t i ene

gran número de adeptos entre 1os teór icos y  práct icos de

1a  temát i ca  de  l as  re lac iones  i n t rao rgan izac iona les .

Como muestra representat iva cabr Ía señalar  a  1os s i -

gu ientes autores:  ALIAIRE y FIRSIROTU (  t_985 ;  pág 24)  ,

BARCELO MATUTANo (1988 ;  Pág  i . 42 ) ,  BTACK y  MoUToN (1989 ;

Pág  3 ) ,  BowER y  WETNBERG (1988 ;  Pág  50 ) ,  BUENO cAMpoS

(1989 t  Pág  10 ) ,  E ILoN  (1eBs ;  Páq  480 ) ,  KoPRowSKI  (1988 ;

Pág  55 ) ,  LEVTNSON y  RoSENTHAL  (1984 ;  Pág  269 ) ,  NADLER y

TUSHMAN (1990 ;  Pág  82 ) ,  PETER y  WATERMAN ( l - s }4 ;  pág  93 ) ,

SCHEIN  (1988 .  a . ;  Pág  307 ) ,  SOLER V ICENTE (1989 ;  Pág  56 )

y  URIARTE (1990 ;  Pág  6s ) .
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rnc l -uso HAYDEN (  19 B 6 ;  pág 7 2)  ident i  f  ica ambos

paradigmas de ta I  manera que proc lama que , ra  cur tura

corporat iva es la  11ave para e l  r iderazgor , ,  supedi tando

Ia  ex i s tenc ia  de  és te  a  Ia  comprens ión  de  agué I la .  Es ta

re levante dependencia también es observada aI  anar izar

e l  fenómeno desde unos p lanteamientos de ident i f icac ión

de  es ta  pa r t i cu la r i dad  con  1os  pe rsona jes  mÍ t i cos  de  l _a

f i rma.  A1 respecto debemos recordar  que no es del  todo

correcto encasi l lar  a l -  l - Íder  con un fundador  o a l to

e j  ecu t i vo .

Hecha  es ta  pun tua l i zac ión ,  recogemos  ras  i deas

exp res i vas  de  sLoAN ( r979 ;  pág  2 r7 )  ,  qu ien  fue  p res iden -

te de Ia General- Motors durani 'e 23 años y gue actual_men-

t€ ,  po r  I a  c i f ra  de  ven tas  y  e1  número  de  emp leados ¡  €S

una de l -as mayores corporac iones deI  mundo.  s loan

def iende que un buen 1Íder ,  además de mantener  l -a

cuL tu ra ,  debe  se r  capaz  de  poder  o r i en ta r  l a  rnod i f i ca -

c ión  de  és ta  en  caso  necesa r io .  As Í  cuando  La  f i rma  pasó

por  una  c r i s i s  ra t i f i có :  tM is  obse rvac iones  no  se

re f i e ren  so lamen te  a  Ias  ac t i v i dades  co t i d ianas  de  l a

empresa ;  l - o  que  p re tendo  es  poner  de  re l i eve  l a  neces i -

dad  de  de f i n i r  nuevos  p r i nc i p i os  bás i cos  de  ac tuac ión ,

j un to  con  l as  med idas  adecuadas  pa ra  poner los  en  p rác t i -
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cd ,  y  f o rmas  más  e f i c i en tes  de  o rgan izac ión r r .  A l  e fec -

tuar una revisión constante sobre la forma en que se

hacen 1as cosas en la  f i rma,  se detecta la  d inámica

concreta que se desarro l la  pudiéndose,  de este modo,

tener una rnej or base para emprender potencial-es trans-

fo rmac iones .

Resumiendo esta segunda postura respecto a la

esencia que engloba aI  hecho que estamos anal izando,  €1

proceso ser Ía bás icamente e l -  que recoge,  de manera

condensada  ROCK y  E INSTHEN ( l -9083 ;  Pag  16 /  13 )  :  f rE f  a l t o

d i rect ivo desarro l la  una v is ión para Ia  compañia y

después,  a  t ravés del  l iderazgo,  comparte Ia  cu l tura

co rpo ra t i va  que  da  ene rg Ía  a  1a  v i s ión .  La  cu l tu ra ,  as i ,

se  man i f i es ta  en  l a  o rgan izac ión ,  €D  las  pe rsonas '  en

Ios s is temas de comunicac ión y  en los programas de

recompensasrr .  Cuando sus ideas sean as imi ladas como

propias por  cada uno de los i rnp l icados en la  unidad

económica ,  se  d i r i a  que  e1  desa r ro l -1o  de l  vocab l -o  es

e f i c i en te .

Ten iendo  es tos  pos tu lados  un  mayor  a r ra igo  en t re

Ia  doc t r i na ,  s i  l - os  comparamos  con  respec to  a  co r respon-

de r le  un  con ten ido  de  s i rnp le  f i j ac ión  de  ob je t i vos ,  no
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se  deber Ía  rechaza r  to ta lmen te  es ta  na tu raLeza  ú1 t i -ma .

Es ev idente que Ia  aceptac ión de r iesgo y e l  tener  que

pronunciarse ante var j -as a l ternat j -vas,  q [ue van a condi -

c ionar  e1 fu turo de la  corporac ión,  €S una tarea no

simplemente cuant i ta t iva y  efectuable de manera mecáni -

cd,  s ino que eI  saber  hacer ,  Id  exper ienc ia y  Ia  in tu i -

c ión,  serán determinantes.  Por  eso es incompleta l -a

argumentac ión de BARNES y JOYCE (1986;  Pág 24)  a1

sostener  que los 1Íderes más que tornar  dec is iones,  deben

crear  una base sóI ida sobre Ia  cuál  se as ienten las

creencias.  Aunque esto segundo tenga una mayor  preponde-

rancia,  Io  pr imero también es una cuest ión que estar Ía

1 igada .

A  ra í z  de l  aná I i s i s  de  es tas  dos  pos i c iones ,

creemos gue Los fundamentos que 1os apoyan no son

sust i tu t ivos y  contradic tor ios,  s ino complementar ios

pa ra  e l -  f i n  ú l t imo  de  l a  superv i venc ia  empresa r ia l .  A

t ravés  de  es te  razonamien to  de  con f l uenc ia ,  Los  conduc -

to res  o rgan izac iona l -es  f i j a r ían  e l  c im ien to  sob re  e l

cuál -  se i r Ía  asentando e l  carácter  corporat ivo.  De forma

para1e1a ,  deb i -do  a  l a  d inámica  económica  y  de l  en to rno ,

se  ted rán  que  dec id i r  p royec tos  fu tu ros ,  € f i g iendo  l os

más  aco rdes  con  Ia  manera  de  hace r  1as  cosas  en  Ia
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compañia.  cuando se or ig inen desavenencias entre 1as dos

cues t i ones ,  1d  capac idad  de  s in te t i zac ión  en  un  sen t i do

u ot ro también será una de las v i r tudes de esta func ión

básicarnente gerencia l  .

Este pos ic ionamiento de s in tes is  está inmerso en

las ref lex iones efectuadas por  pAScuAL pAcHEco (L987;

Pág 37) :  r rE l -  concepto de l iderazgo está necesar iamente

un ido  a  1os  ob je t i vos ;  que  son  a lgo  i n tenc iona l ,  a rqo

que se busca y que se pretende consegui r ;  pues b ien,

d i f Íc i rmente éstos se pueden entender  s in  hacer  referen-

c ia  a}  mundo de ros va lorest .  La preponderancia de

cualqui -era de estas dos mis iones sobre 1a ot ra es

f ic t ic ia ,  ya que están in tensamente re lac ionadas.

rnc luso  SENER (1988 ;  pág  3o )  apun ta  que  e l -  esp Í r i t u

común puede def in i r  que corresponde a c ier tas personas

aco ta r  y  l l eva r  a  cabo  l a  expans ión  de  l as  dec i s iones

tomadas prev iamente.  AsÍ  subraya que ta n ive l  de cur tura

empresa r ia l ,  t odos  tenemos  c la ro  que  a  un  e jecu t i vo  se

le  f i j an  ob je t i vos ,  ho  t a reas .  eue  un  ob je t i vo  es  un

resu l tado  espe rado ,  med ib fe ,  e t c f r .  Es  obv io  gue  pa ra  que

todos  as im i l en  l a  f i gu ra  de  1os  gue  dec iden  e l -  f u tu ro ,

p rev iamen te  se  ha  i ncu l - cado  es ta  i den t i dad  v Ía  su

reconoc im i -en to  en  l as  c reenc ias  ac tua les .
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Desde ot ra perspect iva,  s l  apoyásemos que Ia

func ión de este concepto se centra pr imord ia lmente en

establ -ecer  las rnedidas a l levar  a cabo para a lcanzar

determinada meta, €1 argumento de que cualquier miembro

de  Ia  razón  soc ia l  es  capaz  de  rea l í za r  es te  comet ido

p ie rde  toda  su  va l i dez .  Es to  t i ene  su  Ióg i ca  en  que  l -o

normal  es que las e lecc iones de operat iv idad sean

asumidas  po r  e l  n i ve l  j e rá rqu i co  super io r .  Po r  con t ra ,

s i  la  concepción centra l  está en e1 for ta lec imiento de

las  asunc iones ,  I a  e fec tuab i l i dad  es  v iab le  pa ra  cua l -

quier  co laborador .  De este modo,  habr Ía una fa l ta  de

conco rdanc ia  en t re  l - as  conc lus iones .

E l  d i l ema  podr ia  se r  so luc  j - onado  a  pa r t i r  de l

j u i c i o  de  YELA  (1989 ;  Pág  30 ) :  r rUna  f unc ión  cap i t a l  de1

mando como I Íder  es procurar  Ia  par t ic ipac ión de sus

subord inados  en  1a  toma de  dec i s iones  sob re  l -os  asun tos

que  1es  a fec tan ' t .  Cuando  se  gu Ía  den t ro  de  un  de te rm ina -

do  ca rác te r  común ,  f a  fac t i b i l - i dad  de  de legac ión  a

i nd i v i duos  a j enos  a  l a  a l t a  d i r ecc ión  es  no to r i a ,

s iempre que se actue a l rededor  de una cu l tura ampl iarnen-

te  acep tada  y  pe rm is ib l -e  an te  es tos  hechos .
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Además,  s i  hay un arra igo de estas concepciones,

eI  inconveniente esbozado por  McLEAN ( l -988;  pág 55)

adquiere un nejor tratamiento: tAunque en muchas compa-

ñÍas cornpet i t ivas se prevé 1a sucesión de los gerentes,

en a lgunas compañias esta cuest ión puede l levar  proble-

masrr .  Estas d i f  icu l tades se arn inoran a l  d isminui r  e I

n ive l  de dependencia,  grac ias a que con anter ior idad se

ha desenvuel to  un l iderazgo encaminado a f i jar  una

manera de efectuar  las tareas conocidas por  todos.

Mientras se s iga con las mismas creencias,  Ia  sust i tu-

c ión de l -a  a l ta  d i recc ión podrá efectuarse s in  n ingún

cambio t raumát ico en 1a organizac ión.

Con esto,  las barreras entre las escalas de

in f l uenc ia  adqu ie ren  un  a l cance  dec rec ien te .  As Í  se

aminora el efecto contraproducente que subraya JACeUES

(1990 ;  Pág  1 l -B )  de  que  r rno  se  n iega  que  l a  es t ruc tu ra

j  erárquica haya s ido 1a fuente de gran cant  j_dad de

p rob lenas  de  i ne f i cac ia .  Su  ma la  u t i l i zac ión  ha  obs tacu -

l i zado  l -a  d i recc ión  e f  i caz  y  ha  so focado  e l -  1 ide razgo , , .

P rec i samen te  en  es te  ú l t imo  concep to  encon t ramos  Ia

manera  de  ev i t a r  ] as  i ne f i cac ias  p lan teadas  po r  l as

r i -g ideces  de  l os  o rgan ig ramas .
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Haciendo un compendio de esta forma de entender  e l

paradi -gma,  nos expresamos con PERROI, I  (  l -990;  Pág l_04 )

sobre e1 a l -cance de su ut i l - idad:  t rUn buen I iderazgo

produci rá una moral  a l ta  y  una moral  a l ta  l levará a un

mayor  esfuerzo que se mater ia l izará en una mayor  produc-

c ión .  Reduc i rá ,  as im ismo,  l a  ro tac ión  de  pe rsona l  (de ja r

una organizac ión por  ot ra)  y  eI  absent ismo,  e levando de

esta manera Ia  product iv idad aI  reduci r  a l  n in imo tanto

e1 t iernpo de formación como e l  t rastorno causado por  los

t raba jado res  absen t i s tas r '  .

S i  nos ceñi rnos a las d iversas t ipo logias qtue

pueden formuLarse de1 vocablo,  hay que poner ,  pr imera-

men te ,  de  re l i eve  su  re lac ión  d i rec ta  con  l a  cu l tu ra .  A

t ravés de este pr isma se der iva que las creencias de las

compañÍas son tan var iadas como número de f i rmas ex is ten

ya que,  como hemos v is to,  Ia  personal idad de una corpo-

rac ión  es  ún i ca .  Como emanando  de  es ta  rea l i dad ,  I os

gu Ías  de  l a  t azón  soc ia l ,  además  de  o t ros  co rne t i dos ,

t i enen  l -a  rn i s ión  de  ges t i ona r  e I  esp i r i t u  de  l a  f i rma ,

fo r ta lec iendo  y  en  su  caso  i n i c iando  Ia  rnod i f i cac ión  de

los  va lo res  ac tua les .  Consecuen temen te ,  I as  d i v i s i ones

de  cómo e je rce r  es ta  s ign i f i ca t i va  ta rea  se rán ,  €D  pu ra

o r todox ia ,  t an  cuan t i osas  como conb inac iones  ma temát i cas
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puedan desarrol l -arse con las

carac teres  organ izac iona les .

desentrañar,  operat ivamente,

diversas taxonomias de Ios

No obstante,  intentaremos

las  c lases  más comunes.

De este modo¡  €D pr imer Iugar ,  despunta eI  denomi-

nado conductor  c lave.  Es ev idente que para un ind iv iduo,

a lgu ien puede ser  considerado para é1 como un I Íder  en

eI  sent ido de que le  reduce las ans iedades y ]e  expl ica

cómo comportarse ante determinados eventos.  No obstante,

para ot ro no Io  ser Ía s i  no Ie  resuelve SUS problemas

genera les der ivados de la  incer t idumbre y  e l  desconoci -

miento de c ier tas facetas organizac ionales.  Los gue

consiguen uni f icar  a  un mayor  número de personas '  a

t ravés de la  resoluc ión de ]os d i lemas sobre Ia  forma en

que se hacen ]as cosas en Ia  razón soc ia l ,  tendrán una

re levanc ia  más  s ign i f i ca t i va .  A1  respec to  no  se rá

ob l i ga to r i a  su  cons ide rac ión  exc lus i va  como d i rec t i vo ,

s ino  que  como ra t i f i ca  REINHARTH (1978 ;  Pág  36 ¡ :  r r l , a

ca tego r i zac ión  de  un  d i rec t i vo  ope rac iona l  como un  l Í de r

c l -ave es una cuest ión que depende de Ia  rea l idad concre-

ta  de  cada  f i - rma ' r .  Es to  es  as i  po rque  cada  co rpo rac ión

Se  desc r ibe  con  unos  va lo res  pa r t i cu la res  que  Ie  son

p rop ios  y  de f i n i do res .
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Aparte de esta ca l i f icac ión que entraña una mayor

o menor  in tens idad y repercusión en Ia  d inámica de ra

ac t i v i dad  d ia r i a  de  ra  compañ Ía ,  re f i r i éndonos  a1  modo

en que se consiguen 1as pretensiones inherentes aI

vocab lo ,  se  hab l -a r Ía ,  como una  d i v i s ión  genér i ca ,  de  que

se  e je rce  ba jo  un  ca rác te r  au toc rá t i co  o  b ien  pa r t i c i pa -

t i vo .  Desde  un  pun to  de  v i s ta  i n tu i t i vo ,  cuando  e r

factor  caracter Ís t ico es de dominación sobre l_os co labo-

radores,  1a empresa puede desembocar  en una conducta

est ructura l  r Íg ida que l1eve a una taxonomía cu l tura l  de

na tu ra l -eza  bu roc rá t i ca .  E r  o r i gen  en  es te  caso  es ta r Ía

en  La  poca  pe rm is ib i r i dad  de  ]os  d i rec t i vos  hac ia  ros

subord inados en 1as cuest iones r rcr i t icas, ,  para e l_ fu turo

de  l a  empresa .  En  ocas i -ones ,  s Í  se r i a  recomendabre

e je rc i t a r  l - a  d i recc ión  ba jo  es tos  pos tu rados ,  sob re  todo

cuando 1a pror i ferac ión de subcul turas es muy abundante

y  ]a  reun i f i cac ión  de  1as  expec ta t i vas  pe rsona les  se

hacen impresc indib les,  dado que er  rumbo de r -a empresa

no se comprende uni formemente por  todos 10s i rnp l icados

en  e l - l a .

un  modo  de  consegu i r  desempeñar  es te  es t i r -o  es

med ian te  l os  conse jos  o f rec i dos  po r  sAyLEs  (1989 ;  pág
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37) :  r rPa ra  e je rce r  au to r i dad ,  ros  1 Íde res /d i rec t i vos

deben aprender  a:

1 - -  Mo t i va r  a  ros  segu ido res  a  acep ta r  ó rdenes  e

i n i c i a t i vas .

2- -  canar  c red ib i l idad  como recurso  reg Í t i rno  de

in ic ia t i vas .

3 .  -  Actuar en r-as confrontaciones en r-as cuáres

las  órdenes son ignoradas  o  rechazadas, r .

corno se percata de estas sugerencias,  Do soramente

con  l a  coacc ión  se  a l canza  es ta  de te rm inac ión  espec Í f i -

ca .  E fec t i vamen te ,1os  co labo rado res  segu i rán  unas

pautas de actuación inyectadas cuando detecten que con

an te r i o r i dad  es to  ha  s ido  f ruc t Í f e ro .  po r  e jemp lo ,  rd

t i p i ca  f raseo log ia  de  que  ' s i  1o  p ide  e1  j e fe ,  segu ro

que es conveniente para tod.osr ,  se convier te  en una

exp res ión  hab i tua l -  s i  se  t i ene  l a  con f i anza  razonada  de

que con sus mandatos se ha far - r -ado muy pocas veces.

una cues t ión  cont raproducente  de  es ta  pecur ia r

conducc ión  es  Ia  g ran  dependenc ia  gue adqu iere  er  gu ia

en cues t ión-  A l  segu i r  mecán icamente  los  d ic tados  der_

1Íder ,  los  v Íncur -os  de  adhes ión  se  hacen tan  fuer tes  que

ante  e l  hecho de  que d imi ta  esa  persona,  o  cause ba ja  en
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l -a organización por cuarquier mot ivo,  €1 desconcierto

cundirá entre los operar ios.  Este espÍr i tu corporat ivo,

formado a raiz de esta dirección dist int iva,  ro podría-

mos ident i f icar como de tcul tura paternal istarf  debido aI

gran arraigo de los miembros de 1a f i rma con esa persona

o grupo, ál  cuál-  se l legar ia incluso a decir  que veneran

desde una v is ión  rne ta f  ó r ica .

Tanrb ién es suscept ib l -e  de or ig inarse un efecto

tota lmente contrar io  a éste,  €s deci r ,  tener  la  sensa-

c ión de que se está imponiendo a la  fuerza unas asuncio-

nes que corresponden exc lus ivamente a las ideas de

cier tos gerentes y  admin is t radores genera les.  por

e jemp l0 ,  oDroRNE (L990 ;  pág  153 )  ha  de tec tado  Ia  s ign i -

f  icat iva par t icu l -ar idad de que r rsóIo unas cuantas

empresas de serv ic ios dedican a lgún d inero a formar a

sus d i rect ivos en e l -  aspecto de las rerac iones humanas

en  la  empresa .  La  mayor Ía  con f i a  en  un  r i de razgo  de

es t i l o  m i l - i t a r " .  En  es te  caso  ro  que  ocu r r i r i a  es  que  se

formarÍa un ca ldo de cu] t ivo propic io  para generar  una

personar idad  común  muy  deb i l - i t ada ,  ya  que  no  se  ope ra

por  convenc im ien to  s ino  más  b ien  po r  m iedo .  A  t ravés  de

es ta  coyun tu ra ,  t oda  coacc ión  se rá  un  ca ta r i zado r  que

fomen te  Ia  d i sg regac ion  de  l -os  v incu lados  a  l a  f i rma .
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Por supuesto que e l  f racaso pretér i to  de un l ider  que

emplea esta práct ica es suf ic iente para d.esestabi r izar

a l -a  compañia,  por  cuanto que 1as decis iones ya serán

más  cues t i onadas .

En  e l  o t ro  po lo  es ta r Ía  e I  l l amado  l i de razgo

par t ic ipat ivo que aboga por  una in t roducción real is ta  de

ros  ope ra r ios  en  l -a  ex i s tenc ia  de  ra  razón  soc ia r .  Es ta

f i losof la  de respaldo ser Ía la  que impregne Ia concep-

c ión  de  DEMTNGS (1989 ;  pág  t -93 )  a1  p ronunc ia rse  sob re  l a

voz .  r rE r  ob je t i vo  de I  r i de razgo  no  cons i s te  s imp lemen te

en detectar  y  reg is t rar  los fa l los de l -as personas,  s ino

en  e l im ina r  I as  causas  de  l os  fa r ros :  ayudar  a  que  l as

personas hagan rnejor  e l  t rabajo con menos esfuerzor .  E1

sent ido pol ic ia l  desaparece y e l  apoyo en eI  act ivo de

l -os recursos humanos aumenta.  AquÍ  er  peso especi f ico de

las actuaciones del  l ider  es mucho menor  en cuanto que

más que imponer  c ier tas conductas,  se dedica a superv i -

sa r  I a  no  exces i va  desv iac ión  de  Las  asunc iones  desea-

das .  con  respec to  a  qué  c lase  de  va lo res  son  compa t ib les

con  es te  es t i l o ,  cab r Ía  pensa r  que  en  genera r  se r Ían

c reenc ias  no  fo r rna r i s tas ,  con  una  comun icac ión  f l u ida ,

y  ab ie r tas  a  l as  sugerenc ias  de  Los  co labo radores .
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En cuanto a la  personal idad corporat iva que es

suscept ib le  de formarse como consecuencia de este

carácter  eminéntemente aper tur is ta ,  dec i r  que 1a mayor

fact ib i l idad está en que desenboque en un convencimiento

hacia Ia  innovación,  o  inc lus ive inc l inada por  e l

personal .  S i  recordamos a lgunas pecul iar idades de las

creencias su jetadas por  1a invest igac ión en nuevos

procesos product ivos y  en e1 mejoramiento genera l  de 1as

tác t i cas  empresa r ia les ,  sob resa l ía  e1  fomen to  de  1a

cooperac ión de 1os l igados a Ia  compañia,  junto a una

to le ranc ia  d i rec t i va  an te  1os  f racasos .  S i  l os  que

marcan 1as pautas a segui r  en l -a  organizac ión admi ten e

impu lsan  Ia  pa r t i c i pac ión ,  s in  i ncu l ca r  a  1os  que

concurren a los proyectos un miedo a represa] ias poste-

r i o res ,  I a  p robab i l i dad  de  éx i t o  en  es tas  as im i l -ac iones

aumenta considerablemente .

Es te  m ismo ca r i  z  se  ap l i ca r i a  a l  exp l i _ca r  l - a

re lac j -ón  b iun Ívoca  en t re  e t  r i de razgo  pa r t i c i pa t i vo  y  l a

o r i en tac ión  de  que  e l  f ac to r  humano  es  e l  p i l a r  f unda-

men ta l  de  l a  un idad  económica .  E r  v incu lo  más  s ign i f i ca -

t i vo  vendr Ía  po r  l - a  con f i anza  o to rgada ,  de  cuya  base

f l uye  esa  po tenc ia l i dad  de  con f l uenc ia .
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Las ocasiones que ident i f ican esta manera de

perc ib i r  la  forma en que se deber Ían hacer  Ias cosas en

una empresa son telegráficamente recogidas por HARRTS

(1980 ;  Pág  2o2 ) :  I 'E l -  l j - de razgo  pa r t i c i pa t i vo  pod r ia  se r

más apropiado en los casos en que la  compañÍa ha comuni-

cado sus metas y  objet ivos a los subaf ternos y  éstos Ios

han captado;  cuando Ia compañÍa otorga recompensas e

integrac ión como medio básico de mot ivac ión y  contror ,

cuando el l Íder y e1 supervisor desean verdaderamente

tomar en cuenta las opin iones de los demás antes de

tomar dec is iones,  cuando eI  l Íder  desea que sus subar-

ternos desarro l - ren capacidades anal Í t icas y  de con-

t r o I . . . r t .  En  de f i n i t i va ,  e I  r asgo  que  o r i g i na  ra  no ta

especÍ f ica es 1a complacencia del  n iver  jerárquico

super ior  hac ia la  in tervención de l -as demás r Íneas de ra

p i rám ide  o rgan izac iona l  .

un  fac to r  i n f l uyen te  en  1a  fac t i b i l i dad  e  i done i -

dad de emplear  unos posic ionamientos más o menos auto-

c rá t i cos  o  pe rm is i vos ,  €S  e l -  g rado  de  conoc im ien tos  en

cu l tu ra  genera l  de  l os  ope ra r ios .  Es ta  pe rspec t i va  es

sos ten ida  po r  D rAz  p rv rDAL  (1989 ;  pág  53 )  gu ien  apun ta

que  ]a  p rox im idad  o  l e jan Ía  i n te lec tua r  en t re  Ia  ,masa , r

y  l - a  r ré l i t e '  ex ige  de te rm inadas  fó rmu las  de  mando .  As Í
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en  1a  e ra  p re indus t r i a r ,  con  una  mÍn ima  a l fabe t i zac ión

y unos comportamientos rudimentar ios de ros co laborado-

res,  era impensable desarro l -1ar  una cooperac ión con

éstos en la  p lan i f icac ión est ratégica,  por  e jempi_o.  No

obstante,  dado que actuarmente ra brecha,  tanto de los

saberes técnicos como de los denominados g lenera les,

entre 1os diversos estamentos del organigrama corporatj_-

vo se va reducj -endo,  la  pract icabi l - idad de in t roduci r  a

l -os que actuan a n ive l  operac ional -  se incrementa.

Lógicamente,  además de este agente,  Do hay que o lv idar

los demás posib les causantes.

Una t ipo logÍa concreta,  y  d i ferente de

r io r r  €s  1a  que  WESTLEY y  MfNTZBERG ( l_989 ;

cata logan cono de l iderazgo v is ionar io  y  cuya

r is t ica se basa en ser  un proceso con var ios

se enumerar ian en:

la  ante-

Pág  18 )

caracte-

pasos que

l - .  -  V i s ión  (  i dea )  .

2 . -  Comun i cac ión  (pa lab ra )  .

3 .  -  Au to r i zac ión  (acc ion )  .

La pecu l ia r idad esenc ia l  de  es ta  ca tegor izac ión

estr iba en que el-  motor que moverá ros engranajes de

funcionamiento corporat ivo emana de1 gruÍa empresar iar .
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De este modo,  cuando t iene una ocurrencia profes ional

aprovechable,  S€ t ra ta de que los demás la  conozcan para

actuar  en consonancia.  Esta prec isa forma de entender  e l -

p i l o ta je  de  1a  razón  soc ia l  es  compa t ib le ,  én  p r i nc ip io ,

con los est i los tanto autocrát icos como par t ic ipat ivos.

Básicamente 1as d i ferencias estar Ían en la  fase de

autor izac ión,  y  más concretamente en la  dos i f icac ión de

la misma;  adernás eI  or igen inmediato de las ref lex iones

estar ia  mucho más esparc ido cuando se admi ten 1as

sugerencias de los empleados.  Por  esto,  la  idea no es

s iempre exc lus iva de un personaje o grupo predeterminado

en eL caso de la  taxonomÍa par t ic ipat iva.

Estos guÍas v is ionar ios s i  tendrán problemas de

desenvoLvimiento en f i rmas con un ampl io  h is tor ia l  de

funcionamiento dado que usualmente los va lores,  cual -

qu iera que sea su s igno,  yd estarán asentados.  De aqui

la  sensatez de que GINEBRA TORRA (1987 i  Pág 223)  d iga

que r rconduci r  una empresa en h ipermadurez €s,  a  nuestro

ju i c io ,  más  admin i s t ra r  una  empresa  que  d i r i g i r l a r r .

D i f i c i lmen te  se  acep ta rán  nuevas  p ropues tas  s i  van  en

con t ra  de  l os  convenc im ien tos  ac tua l -es .  En  consecuenc ia ,

aunque se admi tan excepciones,  1o normal-  es que esta

c lase  de  l i de razgo  se  emp lee ,  €D  es tas  compañ Ías ,  cas i
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exclusivamente para aportar proyectos y aspiraciones

acordes con lo que ya viene considerándose provechoso,

dada Ia premencionada madurez organizacional .

Especia lmente re levante es eI  anáI is is  e fectuado

por  TANNENBAUM y  SCHMIDT (L978¡  Pág  311 -323)  que  a l

con juga r  l as  va r iab les  de  con f i anza  en  l os  emp leados  y

de autor idad demostrada por  1os gerentes,  expl ican toda

una ser ie  de cornbinac iones probables de cómo se muestra

el  l iderazgo.  Par t iendo de una mayor  dominación y

contro l  de Ios d i rect ivos y  desplazándose hacia cuotas

incrementa les de in ic ia t ivas propias de los subord ina-

dos ,  d i s t i nguen ,  co r re l -a t i vamen te ,  l os  s igu ien tes  rangos

de comportamiento de Ios guias corporat ivos:

1 . -  E l  ge ren te  toma las  dec i s iones  y  Ias  p roc lama.

2 . -  E l  ge ren te  r r vende r r  su  dec i s i ón .

3.  -  EI  gerente presenta ideas y  est imula pregun-

tas .

4 . -  E l  ge ren te  p resen ta

su je tas  a  camb io .

dec i s iones tentat ivas

5 .  -  E l  ge ren te  p resen ta  e I  p rob lema,  acep ta

sugerenc ias  y  después  toma su  dec i s ión .

6 . -  E l  ge ren te  de f i ne  l os  l Ím i t es  y  p regun ta  a l

g rupo  pa ra  que  tome Ia  dec i s ión .
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7 .  -  EI  gerente permj- te  a los

func ionen dentro de 1os l ími tes

subordinados crue

de f in idos  po r  é I .

Hemos reproducido r i terarmente las expres iones gue

estos autores hacen coinc id i r  con ras d iversas conductas

pract icables,  a  f in  de no terg iversar  e l  contenido de

las  m ismas-  como se  obse rva ,  e I  aban ico  de  pos ib i l i dades

es muy ampl io  y  va desde unos p lanteamientos egocéntr i -

cos '  fundamentados en ideas que se c ier ran en cuanto a

op in iones  de  l os  demás  (caso  número  1 ) ,  has ta  una  g ran

perm is ib i l i dad  s in  pasa rse  de  Las  demarcac iones  p re f i j a -

das  ( caso  número  7 ) .  En  func ión  de  todas  es tas  comb ina -

c iones,  habrá toda una gama de var-ores compart idos

suscept ib les de desarro l l -arse.  como consecuencia de

estos postu lados teór icos se corresponder Ía 1a conjetura

de  unas  c reenc ias  abso lu tamen te  fo rma l i s tas  y  r i gadas

con l -a  coacción,  para e1 pr i rner  supuesto,  y  una persona-

l idad común aper tur is ta  y  to lerante s i  tomamos la  ú l t ima

de  l - as  h i pó tes i s .

A1  rev i sa r  1as  d i f e ren tes  c r -as i f i cac iones  de r_

concep to ,  de tec tamos  gue  una  de  l -as  o rdenac iones  más

genera l . i zadas  en t re  l a  doc t r i na  es  l a  que  d in t i ngue  e l -

l i de razgo  t ransacc iona l  con  e r  t rans fo rmac iona l - .  Ba jo
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es ta  óp t i ca ,  PES I  PUIG (1989 ;  pág  62 )  desc r ibe  gue  , , e1

r ide razgo  t ransacc iona r  man t iene  e I  s ta tus  quo  o  e1

equ i l i b r i o  de  una  s i t uac ión ,  s in  t ra ta r  de  camb ia r l a .  E I

1 Íde r  t rans fo rmac iona l  es  agué l  que  f i j a  ob je t i vos

alcanzables pero desaf iantes y  que sabe comunicar los a

sus co laboradores de ta l  manera que res t ransmi te un

sen t im ien to  de  m is ión ,  1es  i nvo luc ra ,  y  e leva  y  ensancha

sus  i n te reses  más  a t l -á  de  su  p rop ia  conven ienc ia ,  €n

benef ic io  de]  grupo ' t .  por  su par te,  RoDRrcuEz poRRAS

( l -989 ;  Pág  133 )  a  l - a  p r imera  c lase  de  gu Ía  Io  ca rac te r i -

za como un buen admin is t rador  que no pretende cambiar

radicarmente e1 estado de ras cosas,  mientras que aL

segundo 1o demarca como a lguien que se esfuerza por

mod i f i ca r ,  pa ra  me jo ra r ,  va r i as  ac t i v i dades  en  l a  razón

soc ia l ,  t r ans fo rmando  pa ra  e l ro  l as  asp i rac iones ,

i dea les ,  mo t i vac iones  y  va lo res  de  sus  segu ido res .

s i  iden t i f i camos es tos  es t i ros  con e l  e fec to

eminente que entrañan a1 refer i rnos a unas asunciones

part icul-armente comunes, podremos correlacionar c ier tos

fenómenos.  As Í ,  cuando se  hab la  de  una taxonomÍa  t ran-

sacc iona l ,  ra  na turareza que subyace es  la  de  fo r ta lecer

unos  va lo res  gu€,  para  ros  ob je t i vos  de  la  f i rma,  ya  son

vá1 idos .  s in  embargo an te  una pos tura  t rans formac iona l ,
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ra  a l - terac ión der  espi r i tu  organizac ionar-  es ra f i r -oso-

f Ía  gue más pr ima-  Esto úr t imo t iene su 1ógica en que un

1 Íde r  con  es tas  conv i cc iones  pe rs igue  una  me jo ra ,  no  en

base a Ia  operat iva actual ,  s ino fundamentándose en una

modi f icac ión de1 sust rato cu l tura l  y  q lue,  genér icamente,

no es considerado ópt i ino para 10s proyectos venideros.

A1 pronunciarse por esta opción anter ior ,  ros

conductores de 1a compañÍa inyectan una conciencia

general  para que se ent ienda 1a exigencia de una evolu_

ción especÍf ica- Es obvio que ér personalmente no sea
capaz de  rea l i zar ro ,  pero  a  t ravés  de  es ta  perspec t iva

actuarÍa como un motor de arrangue que pone en marcha

todo e1 complejo engranaje corporat ivo.  Der ivat ivamente

l legará  un  ins tan te  en  gue,  como ind ica  FTLELT,A (1989.

a ' ;  Pág 49)  ,  tun  l Íder  debe desprenderse  de  su  pape l  de
I Íder  y  de ja r  que er  p roceso t rans formador  se  ins t i tu -

c iona l - i ce ,  es  dec i r ,  l regue a  fo rmar  par te  de  ra  cur tu ra

organ iza t iva t ' .  Más que puntua l  ízar  1os  mat ices  de  la
a l - te rac ión ,  1o  que harán es  conc ienzar  a  ros  miembros  de
la  compañÍa  de  que las  c reenc ias  ac tua l -es  ya  son f ruc t Í -

fe ras ,  deb iéndose rep lan tear  su  conten ido .
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Para  es te  comet ido ,  e I  d iagnós t i co  p rev io  de  l as

or ientac iones ex is tentes y  su grado de madurez se

convier te  en un ine l -ud ib l -e  prerrequis i to  de cara a un

camb io  sa t i s fac to r i o .  En  esenc ia  es  1o  gue  sub raya  es te

rn i smo  au to r  an te r i o r  en  o t ra  ob ra ,  F ILELLA  (1989 .  b . ;

-pag 
77)  ,  a l -  dec i r  que r re l  l ider  t ransformacional  conoce

e l  pasado  de  su  o rgan izac ión  no  pa ra  c r i t i ca r l a  n i

reprobar la ,  s ino para aceptar la  como punto de par t ida

para 1o q-ue debe hacerse en eI  fu turo"-  Vemos,  una vez

más ,  cómo e I  aná l i s i s  de1  ca rác te r  g rupa l  se  hace

impresc indib le ,  d€ ahi  que su metodologÍa de descr ipc ión

será poster iormente abarcada.

Una pecul iar idad palpable de estas dos formas de

in f l u i r  en  1os  co labo radores  es  l a  mayor  d i f i cu l - t ad  de

11evar  a  cabo  l as  p rác t i cas  t rans fo rmac iona les .  En

e fec to ,  puesLo  que  }a  p re tens ión  de1  género  es  e I  camb io

de  l a  pe rsona l i dad  empresa r ia l - ,  és te  l l eva rá  cons igo  una

labo r ios idad  cons ide rab le ,  Super io r  en  todo  caso  a I

es t i l o  que  es tamos  con f ron tando .  En  es te  sen t i do ,  BASS

(1990 ;  pág  22 )  esquema t i za  que  e1  l i de r  t r ansacc iona l -

r r  i n te rv iene  só to  s i  no  se  cump l -en  1os  es tándares r r  .

Vemos ,  €n  consecuenc j -a ,  € I  cons ide rab le  mér i t o  de I  que
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pre tende  la  a l t e rac ión  sob re  e I  o t ro ,  cuando  a1  f i na l  se

logra Ia  rneta propuesta.

Una ú l t ima ordenación que cabr ia  señalar  ser Ía e l

I iderazgo que se e jerce en las pegueñas f i rmas y en 1as

grandes corporac iones.  A1 respecto RoDRrcuEz GARCTA

( l -989 ;  Pág  40 )  a f i rma  que  ' t e l  empresa r io ,  esenc ia lmen te

en las pequeñas empresas,  es guien crea,  promueve y

mant iene la  cu l tura empresar ia l - .  su cont inua presencia,

dedicac ión y  entus iasmo son s iempre un punto de referen-

c ia  para e l  resto de su equipo.  En 1as grandes empresas,

con un func ionamiento d iv is ional  y  gue requieren perso-

na l  d i rec t i vo  y  técn i co  de  a l t o  n i ve l ,  ex i s ten  o t ras

fuentes añadidas de cu l - tura a l -a  in terna de Ia  propia

empresa:  1as inst i tuc iones educat ivas y  l -as fuentes

ex te r i o res  soc ia les r t .  Es  dec i r ,  Q [üe  en  ]as  un idades

económicas  de  pequeñas  d imens iones ,  €1  rea l í za r  es ta

func ión resul - ta  más fact ib l -e  que en las grandes organi -

zac iones  ya  que  l as  c reenc ias  y  expec ta t i vas  de  l os

1 Íde res  es tán  menos  d i ve rs i f i cadas  y  en  e I  caso  de

empresa r ios  i nd i v idua les ,  l a  unan im idad  de  c r i t e r i os  es

abso lu ta .
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No obs tan te ,  en  e l  caso  de  l as  ca ta logadas  como de

reducido tamaño se reconocer ía,  prec isamente a causa de

esa  exc lus i v idad  en  l a  func ión ,  l a  pos ib i l i dad  de  que  se

fomen tase  un  l i de razgo  impera t i vo .  Es ta  t i po log Ía

acuñada  po r  M fLLER (1983 ;  Pág  772 )  se  c im ien ta  en

rrpequeñas empresas que operan en un entorno homogéneo y

genera lmente están gest ionadas por  Ios propios propieta-

r i os .  E r  poder  es tá  a r tamen te  cen t ra l - i zado  en  1as  manos

de  uno  o  dos  a l t os  admin i s t rado res .  Es ta  cen t ra l - i zac ión

suele ser  práct ica dado que Ia empresa suele ser  s imple

y  no  d i ve rs i f i cada" .  En  es te  e je rnp lo ,  se r Ía  i nc r -us i ve

sat is factor io  emplear  esta manera autor i tar ia  de d i rec-

c ión,  aungue eI  pe l igro de desembocar  en unas conductas

bu roc rá t i cas  es ta rán  p resen tes .

A  modo  de  resumen ,  dec i r  que  e l  l i de razgo  es  un

concep to  de  suma comp le j i dad ,  pe ro  d i rec tamen te  re rac io -

nado  con  l -a  cu l tu ra  co rpo ra t i va .  Ta I  es  as Í  que  es  uno

de  los  p i l a res  bás i cos  en  l a  cons t rucc ión ,  o  en  su  caso

rnod i f i cac ión ,  de  l as  asunc iones  que  cohes ionan  a  l a

o rgan i zac ión .  s i  b i en  no  es  una  cond i c i ón  su f i c i en te

pa ra  que  se  adqu ie ra  un  fue r te  a r ra igo  de  de te rm inados

va lo res ,  S i  l r ega  a  se r ,  en  ocas iones ,  una  neces idad
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la tente a f in  de empezar  un proceso de reforzamiento o

a l te rac ión  según  las  neces idades .
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