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En capÍ tu los anter iores hemos descr i to ,  ba jo

di ferentes ópt icas,  1d impor tanc ia {ue a lcanzan Ios

vafores compart idos s i  los I igamos a toda 1a fenomenol-o-

g ia referente a las unidades económicas.  Además,  hemos

del i rn i tado cuáIes son los e lementos cual i ta t ivos que

permi ten detectar  una determinada cul tura empresar ia l - ,

amén de que se ha in tentado hacer  una c las i f icac ión

genér i ca  de  l as  d i f e ren tes  c lases  de  c reenc ias  que

pueden ex is t i r ,  según Ias or ientac iones genera lmente

aceptadas entre los miembros organízac ionales.  En

función de estas bases pretendemos of recer ,  €D este

capi tu lo ,  unas normas para in tentar  encuadrar  Ia  perso-

nal idad corporat iva de una determinada f i rma y observar

hasta qué punto estos va lores están más o menos arra iga-

dos  en t re  l os  co labo radores .

Fundamenta l -mente 1a cuest ión consis t i r Ía  en

iden t i f i ca r  l - os  s ignos  que  I l eva r Ían  a  apun ta r ,  €D

té rm inos  genera l i s tas ,  a lgunas  de  l as  taxonomÍas  na r ra -

das  p receden temen te .  Como sub raya  GREEN (1988 ;  Pá9  L23 )z

' rE l -  a r te  de1  aná I i s i s  cu l t u ra l  es  cap ta r  esas  comp le j i -

dades  a  t ravés  de  una  r i ca  desc r ipc ión  pa ra  i r  de t rás  de

es te reo t i pos  y  hace r  exp l l c i t os  d i f e ren tes  pun tos  de

v i s ta  soc ia l es r r .  S i  b i en  se  busca rá  c i r cunsc r i b i r  l os
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resul tados obtenidos del  d iagnóst ico con a lguna t ipo lo-

gÍa estándar ,  somos conscientes que cada razón soc ia l

re f le jará un desenlace propio ya q[ue,  como hemos argu-

men tado ,  €1  esp i r i t u  de  una  compañ Ía  es  ún i co  y  d i f Í c i t -

mente repet ib le  en ot ra f i rma,  aunque tenga caracter is-

t i cas  a f i nes .

Consecuen temen te ,  y  en  una  p r imera  ap rox imac ión ,

a1  hab la r  de1  examen  de  1a  cu l tu ra  empresa r ia l ,  nos

es tamos  re f i r i endo  a  1a  pos ib i l i dad  de  de f i n i r  un

conjunto de enunciados que expresen los s in tomas cul tu-

ra les mediante l -a  detecc ión de unos e lementos cuant i ta-

t i vos  y  sob re  todo  cua l i t a t i vos  que  1o  ca rac te r i zan .

Pues to  que  Ios  va fo res  de  1a  compañ ia  v ienen  a  re f l e ja r

e I  ca rác te r  o rgan izac iona l ,  I a  i n te rp re tac ión  de  1os

e lemen tos  cua l i t a t i vos  goza rán  de  un  a l t o  peso  espec Í f i -

co .  A l  respec to  RUE y  HOLLAND (1989 ;  Pág  l -45 )  esquemat i -

zan que r runa audi tor Ía  cu l tura l  es una herramienta que

puede  usa rse  pa ra  que  l as  c reenc ias  se  hagan  v i s ib les t t .

Nó tese  cómo se  ap l i ca  l a  pa lab ra  aud i to r i a  pa ra  seña la r

que  se  t ra ta  de  una  cues t i ón  comp le ja ,  mosa ico  de  va r ios

fac to res  que  no  s iempre  son  homogéneos .  S i  l a  i ndagac ión

sobre  l a  ve rac idad  de  l as  cuen tas  f i nanc ie ras  ya  demues-

t ra  c ie r ta  l - abo r ios idad ,  d I  con juga rse  fac to res  no
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cuant i f icables,  ld  tarea resul ta  ser  mucho más ardua.

Como reconoce GARMENDIA ( l -991;  Pág 50)  :  r fMedi r  la

cul tura organizat iva es un enorme desaf io  ten iendo en

cuenta 1a crec iente cornple j idad de 1a empresa.  Por  1o

mismo,  s€ requiere aconeter  su t ra tamiento en s is tema:

es deci r ,  desde la  g lobal idad y dando cuenta de la

in terre lac ión de e lementosr f  .

S in embargo,  una vez que se ha conseguido la

desc r ipc ión  rea l  i s ta  de  1as  as  im i l -ac iones  ,  s€  sab rá

dónde se está y  cuáles son las actuaciones impresc indi -

b l -es  y  c la r i f i cado ras  de  La  d iná rn i ca  a  segu i r .  Es ta

puntual izac ión está impl ic i ta  en Ia  apor tac ión de ROMA

(1989 ;  Pág  i -26 )  a I  i nd i ca r  que  r te l  d iagnós t i co  o rgan iza -

t ivo de l -a  organizac ión como fotograf Ía  instantánea y

p rov i s iona l  pe rm i te  d i recc iona r  l os  es fue rzos  y  se lec -

c iona r  1as  i n te rvenc iones ,  s i s temas  más  adecuados  a  La

p rob lemát i ca  p resen te  y  a  l os  ob je t i vos  fu tu ros r r .  Aunque

se  exp rese  ba jo  unos  p lan teamien tos  es tá t i cos ,  a l -  se r  e l

esp i r i t u  de  una  f i rma  cua lgu ie ra  ca rac te r i zado  po r  una

len ta  evo luc ión ,  a  pesa r  de  que  ta rde  t i empo  en  rea l i -

za rse  es te  es tud io ,  l as  cond ic iones  cu l tu ra les  de  l -a

empresa son de esperar  que no hayan cambiado durante e l -

pe r Í odo  de  i nves t i gac ión .
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otro de 1os requis i tos apare jados con esta indaga-

c ión es que t iene que efectuarse a ind iv iduos per tene-

c ientes a todos l -os est ratos de la  razón soc ia l ,  ya qnre

las creencias só lo se so l id i f ican cuando son aceptadas

por  todas  l as  co lec t i v i dades  i np l i cadas  en  l os  ob je t i vos

planteados.  Este impor tante mat iz  es adver t ido por

GARCIA  ECHEVARRIA  (1990 .  b . ;  Pág  68 ) :  r rUn  aná l i s i s  de

cul tura empresar ia l  t ra ta,  Por  Io  tanto,  d€ descubr i r

cuáles son las capacidades de 1a empresa en base a 1os

valores que han asumido sus propios d i rect ivos Y e l -

pe rsona l r r .  Vemos  que  no  cons i s te  en  p lasmar  l - as  i deas

sobre 1o que desean los gerentes que sea la  compañÍa,

s ino de ref l -e jar  la  personal idad más o menos uni forme de

todos  Ios  n i ve les  j e rá rqu i cos .

En este orden de cosas,  Id  apor tac ión de ROGOVSKY

(1988 ;  Pág  4 )  sob re  e I  con ten ido  de l  d i agnós t i co  de  Las

asunciones se muestra muy cornpleto,  dado que af i rma que

r res  e l  p roced im ien to  po r  e I  cua l  se  i den t i f i can :

1 . -  Las  ca rac te r Í s t i cas  de  l os  d i s t i n tos  componen-

tes  cu l , t u ra les  c r i s ta l i zados  en  con f i gu rac iones

pa r t i cu l a res .
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2. -  81  or igen,  evo luc ión ,  sen t ido  y  d i recc ión  de

esas  carac ter is t i cas .

3 . -  Las  d i f e renc ias  y  con f l i c tos  en t re  d i s t i n tas

subcul turas de la  empresa.

4 . -  E1  g rado  de  e fec t i v i dad  de  1as  con f i gu rac iones

para hacer  f rente ef ic ientemente aI  medio ambiente

externo e in terno de la  empresa y sus cambios.

5 . -  La  co r recc ión  de  Ia  cu l tu ra  con  e l  en to rno ,  I a

est ructura tecnológica y  Ia  d inámica de poder .

6 . -  La  pe rmeab i l i dad  de  l a  empresa  pa ra  camb ia r

sus  va lo res r r .

A par t i r  de esta enumeración se constata Ia

d ivers idad de facetas anexas ar-  s i rnp le anuncio de ras

c reenc ias  que  son  o  no  as im i l adas .  As Í ,  S i  se  exp resa  e r

g rado  fue r te  o  déb i ]  de  l as  c reenc ias ,  se  tend rá  un

sopor te  pa ra  ca l i b ra r  e l  g rado  de  comp le j i dad  en  l a

t rans fo rmac ión  de  es te  pa rad igma.  Der  m ismo rnodo ,  s i  se

inves t i ga  po r  depar tamen tos  o  g rupos  a f i nes ,  hay  una

probab i l i dad ,  po tenc ia rmen te  cons ide rab le ,  de  encon t ra r

unas  p reocupac iones  que  l es  son  p rop ias  y  a  l a  vez

d is t i n tas  de  l -as  que  compar ten  ros  demás  m ie rnb ros .  La

iden t i f i cac ión  de  es tas  subcu r tu ras  es  re levan te  dado

Ios  e fec tos ,  gue  hemos  desc r i t o ,  que  p roducen .
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¡ I .  1.  DIRECTRICES GENERJALES DE ACTUACION Y PRIIIERAS

APROXIUACTONES.
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Para alcanzar todas estas pretensiones, Do es

coherente quedarse en sondeos superf ic ia les dado que con

faci l idad se puede tergiversar la real idad si  las

cul turas no son representat ivas de 1os núl t ip les esta-

mentos corporat ivos.  Este sesgo potencial  inherente a

cualguier estudio de esta naturaleza es subrayado por

WESTLEY y MINTZBERG ( l -989; Pág 1-7) al  decir  que rrsuele

producirse un proceso extraño cuando conceptos como

cultura y car isma se mueven desde la práct ica hacia la

invest igaciónrt .  A1 rnismo t iempo, este obstáculo cual i ta-

t ivo toma mayores dimensiones cuando los valores no

af loran claramente,  por encontrarnos ante una conjunción

déb i ]  de  l -as  c reenc ias .

Genér icamente,  ld  problemát ica de esta c lase de

ave r iguac iones  se  s i t ua  según  BARBER (1989 ;  Pág  61 )  a

t ravés de dos componentes pr imord ia les,  t te l  pr imero es

Ia  p rop i -a  na tu ra l -eza  de  l a  cu l tu ra ,  €s  dec i r ,  una  se r ie

de  no rmas  imp l i c i t as .  Po r  e1  hecho  de  se r  imp l Í c i t as ,

resu l ta  d i f Í c i 1  exp l i c i t a r l as  o  hace r l -as  su rg i r .  E l

segundo componente está re l -ac ionado con l -as personas,

¿qu ién  puede  hace r  e l  d iagnós t i co? t t  La  respues ta  a  l a

cues t i ón  i n i c ia l -  es  comp le ja  y  es  tan to  como con tes ta r

a l  hecho  de  saber  i n te rp re ta r  l os  s Ímbo los  ma te r ia les  e
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i nma te r ia tes ,  de f i n ido res  de  l as  as im i l ac iones  co lec t i -

vas.  Este será un aspecto que i remos desenglosando

pos te r i o rmen te .

Respecto a la  ident idad de los que son más idóneos

para  1 leva r  a  cabo  es te  p ropós i to ,  l a  d i scus ión  cen t ra l

estar Ía  en s i tuar  la  af in idad de los invest igadores con

la  o rgan izac ión .  En  o t ras  pa lab ras ,  l a  po ]émica  es tá  en

s i  e I  proceso debe 1 levar lo  a cabo ind iv iduos per tene-

c ientes a Ia  empresa,  o  por  contra se debe acudi r  a

consul tores externos.  Ambas posic iones of recen venta jas

e inconvenientes s ingulares que luego son suscept ib les

de  re f l e ja rse  a  l a  ho ra  de  p resen ta r  conc lus iones -

Independientemente de que se esté a favor de una

ac t i t ud  u  o t ra ,  €D  ocas iones ,  e I  m ismo esp Í r i t u  co rpo ra -

t ivo hace que Ia f i rma se pronuncie por  una v ia  especÍ-

f i ca .  De  es ta  fo rma ,  cuando  1a  compañ Ía  es tá  acos tumbra -

da  a  acud i r  a  expe r tos  a jenos  a  sus  pJ -an t i ] l as ,  t end rá

una  mayor  p red i spos i c ión  a  encomendar  es te  d iagnós t i co

a  l os  técn i cos  reseñados .  Muy  d i rec to  es  cARAzo  (1990 ;

Pág 42)  en este punto aI  remarcar  que r re]  recurso a l -

consu l to r  eS  una  med ida  de  ta  cu l tu ra  empresa r ia l ' r .  Es to

no  s i gn i f i ca  que  sea  n i  me jo r  n i  peo r ,  s i no  que  ún i ca -
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mente remarca hasta dónde 1Iega e1 in f lu jo  de Ia  perso-

nal idad organizac ional -  que inc luso puede determinar  e1

modo de l levar  su propia auto invest igac ión.

Haciendo abst racc ión de este potencia l  fenómeno,

es de esperar  que bajo e l  pr isma de que los co laborado-

res in ternos pueden estar  fuer temente i rnp l icados en las

c reenc ias  cu l tu ra les ,  s€  pueden  p roduc i r  unos  j u i c ios  de

val -or  ya asumidos de antemano,  Por  1o que eI  d iagnóst ico

de  l os  va lo res  es ta r Ía  v i c iado  a  p r i o r i .  La  so luc ión  a

es te  p rob lema pasa r Ía  po r  I a  u t i l i zac ión  de  aud i to res

externos; en palabras de PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA

( l -9BB;  Pág  49 ) :  r tDe  acue rdo  con  l a  expe r ienc ia  que  hemos

acumu lado ,  es  d i f Í c i I  pode r  ana l í za r  de  fo rma  ob je t i va

1a cu l tura empresar ia l  desde 1a propia empresa;  por

consiguiente,  se t ra ta de encargar  esta tarea con gran

venta ja a co laboradores no i rnp l icados e independientes,

inc luyendo a exper tos externost f  .

En eI  mismo sent ido se pronuncian DEAL y KENNEDY

(1985 ;  Pág  I 37 )  a I  a f i rma r :  "Aunque  cua lqu i - e r  aná l i s i s

super f i c i a l  co r re  e t  r i esgo  de  se r  i ncomp le to ,  y  aún  de

estar  equivocado,  es sorprendente lo  que puede aprender-

se  en  poco  t i empo  sob re  Ia  cu l tu ra  de  una  empresa .
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¿Cómo? U t i l i zando  l as  técn i cas  en  que  con f Ían  Ios

consul toresrr .  Tanbién cabr Ía nombrar  a RENTER DE CABO

(i -988;  Pág 5)  que resul ta  mucho más contundente en sus

a f i rmac iones :  r rEn  Ia  mayor Ía  de  l os  casos ,  es tos  p rog ra -

mas están d i r ig idos o moni tor izados por  consul tores

externos,  y ,  a  menudo,  €s út i l  y  deseable mantener  e1

contacto con 1os mismos para evaluar  eI  proceso y estado

de  s i t uac ión  de l  m ismo ' r .  Es ta  cues t i ón  tamb ién  es

seña lada  po r  RAIMOND y  EDEN ( l -990 ;  Pág  LO4)  a I  mos t ra rse

par t i da r i os  de  l a  menc ionada  v Ía .  Po r  su  pa r te  BEYER y

TRICE (1988 ;  Pág  91 )  basándose  en  l a  comp le j i dad  que

en t raña  e1  desve la r  es te  eLemen to  cua l i t a t i vo ,  ra t i f i can

que  r r l a  cu l tu ra  o rgan izac iona l  só Io  se  puede  reve la r

parc ia lmente y  por  exper tos externos después de un

es tud io  ex tenso r r .

Un inconveniente apare jado aI  empleo de estos

asesores está en que guarden e l -  secreto de las conclu-

s iones  ob ten idas ,  a  f i n  de  que  no  se  vue lvan  en  un

e lemen to  más  de  j u i c io  pa ra  Ia  ac tuac ión  de  1os  compe t i -

do res .  Jun to  a  es ta  cues t i ón  es  de  espe ra r  gue ,  en

muchos  casos ,  s€  l es  ca ta logue  como r ten t romet idos t r  a l

a l t e ra r  e I  f unc ionam ien to  hab i t ua l  de  I a  r azón  soc ia l .

Co r re lac ionadamen te  MACLAGAN (1989 ;  Pag  404 )  con f Ía  en
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que s i  se hace b ien,  esto no t iene porqué ocurr i r  ya que

rre l  consul tor  puede en todo momento sa lvaguardar  Ia

in tegr idad del -  s is tema del  c l iente y  ev i tar  innecesar ios

t rastornos ' r .  Por  supuesto que 1a resoluc ión de esta

discusión dependerá de las act i tudes de ambas par tes y

de 1as apt i tudes profes ionales de los examinadores.  S in

embargo,  y  en pr imera instanc ia,  es de esperar  que con

personas  ex t rañas  a  1a  f i rma ,  € I  n i ve l  de  descon f i anza

aumente s i  comparamos con eI  caso de va lerse de miembros

co rpo ra t i vos .

Siguiendo con esta l inea argumenta l ,  los asesores

foráneos a}  no estar  inmersos en 1os esquemas de organi -

grama empresar ia l ,  t ienen una mayor  probabi l idad de ser

ob je t i vos  en  sus  ac tuac iones .  Es te  hecho  tamb ién  con l l e -

va  que  ex i s ta  c ie r to  pe l i g ro  de  ma l i n te rp re ta r  a lgunos

acontec imientos por  no comprender  su or igen.  Por  contra,

s i  se optase por  eI  empleo de co laboradores de l -a  unidad

económica ,  es tos  i nconven ien tes  se  ve r ian  menguados ,  d f

formar éstos par te de las creencias y  demás e lementos

inmate r ia les  que  de f i nen  Ia  pe rsona l i dad  común .

Es ta  obse rvac ión  ya  nos  hace  ade lan ta r  que  pa ra  no

incu r r i r  en  es te  t rance ,  S€  tend rá  gue  compara r  un  g ran
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número de opiniones para 1ue9o asegurar que }os resulta-

dos sean f iab les,  dado que los va lores son los que van

anexos a una comunidad especÍ f ica.  Ante este punto de

v i s ta  LOUIS  (1985 .  b . ;  Pág  90 )  aconse ja  gue  ' t e l  i nves t i -

gador  debe  se r  sens ib le  a  l os  r i esgos  asoc iados  a  l a

brecha de las i -n terpretac iones ind iv iduales con los

entendimientos compart idos dentro del  grupor t .  En conse-

cuencia,  s i  toda la  metodologÍa Se queda en un rast reo

super f i c i a l ,  1o  más  conceb ib le  es  que  no  se  ac ie r te  con

la rea l - idad inherente de Ia  f i rma.

Otro fenómeno suscept ib le  de or ig inarse es que

ante Ia  contratac ión de un examinador ,  ex is tan desave-

nencias entre éste y  quienes 1o hayan contratado (con

casi  to ta l -  segur idad,  l_a a l - ta  d i recc ión)  a Ia  hora de

in te rp re ta r  e I  desen lace  de  Ia  i ndagac ión .  La  causa  de

es tas  con t rad i cc iones  se  s i t ua r ía  en  l as  i deas  p reconce -

b idas de l -os admin is t radores en e l  momento de def in i r  su

o rgan izac ión ,  güe  no  t i ene  po rgué  co inc id i r  con  Io  que

sa lga  de  l a  exp lo rac ion  de  l as  c reenc ias .  Nace  as i  l - a

cu r iosa  pun tua l i zac ión  de tec tada  po r  M IRVIS  (1985 ;  Pág

206) :  t rDado  que  l os  es tud ios  de  cu l tu ra  fue rzan  a  l os

inves t i gadores  y  c l i en tes  a  c la r i f i ca r  sus  pape les  y

expec ta t i vas ,  e l I o  I es  fue rza  tamb ién  a  obse rva r  y
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confrontar  sus propias ident idadesrr .  Esto actuar Ía como

un impedimento rnás para e l  esfuerzo común en eI  propósi -

to  de buscar  esa verdadera concepción de1 paradigma.  Si

se  u t i l i zasen  i nd i v iduos  exc lus i vamen te  adsc r i t os  a  La

corporac ión,  esto no ocurr i rá  con la  misma in tens idad ya

que seguramente preval_ecerá eI  ranglo.  No obstante,

también ser Ía contraproducente,  ya que no se adrn i t i r ia

debate y  fa  in terpretac ión de ]os datos podr Ían v ic iarse

por  es tos  p re ju i c ios  d i rec t i vos .  Po r  e je rnp lo ,  s i  l os

gerentes creen que se preocupan por  e l  personal ,  y  luego

se  ve  que  es tos  ú l t imos  no  p iensan  1o  m ismo,  no  se rá  un

valor  común por  mucho que ins is tan los pr imeros-

La corr iente de opin ión a favor  de estos supuestos

exper tos t iene un exponente máximo en MUNICfO (1988;  Pág

118)  cuando  sos t i ene  que  r te l  desa r ro l l o  de  Ia  teo r Ía  de

1a acc ión y  Ia  cu l tura organizat iva puede imponerse

desde  a fue ra r r .  En  de f i n i t , i va ,  es te  au to r  no  só Io  enco -

m ienda  e I  d iagnós t i co  a  l os  aseso res ,  s ino  que  además

para  é I . ,  és tos  pueden  conduc i r  l a  t rayec to r i a  de  1os

va lo res .  Aunque  se  vo l - ve rá  a  re inc id i r  sob re  Ia  temát i -

Cd ,  desp recJ -a r  que  l a  apo r tac ión  de  |deas  sea  p rovechoso

no  eS  Una  no rma  conven ien te .  S in  embargo ,  QS Una  cues -

t i ón  conp le ja  que  ex ige  toda  una  a rgumen tac ión .

5 9 1

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



volv iendo aI  debate susc i tado,  habr Ía q[ue comentar

que los investigadores externos además de tener una

metodologÍa y  una exper ienc ia sobre eI  d iagnóst ico

cu l tu ra l ,  ca recen  de  va l -o rac iones  p re f i j adas  de  Ias

organizac iones a anal  ízar .  No obstante,  e l  descar tar  a

Ios co laboradores in ternos creemos q[ue eS Si  no contra-

p roducen te ,  s i  a I  menos  demas iado  ta jan te .  En  Ia  med ida

en que los miembros de 1a corporac ión conocen cómo se

real iZan las cosas,  pueden Ser  un complemento a la  Labor

efectuada por  los consul tores en cuanto aI  anáI is is  que

nos  ocupa .

Inc luso  LORSCH ( l -988 ;  Pág  99 )  es  tan  f i rme  en  es te

aspecto que rat i f ica que t runa audi tor ia  efect iva de Ia

cul tura no puede ser  de legada.  Debe envolver  a 1as

personas  que  toman  las  dec i s iones  en  1a  compañ Ía ,

i nc luyendo  a I  d i rec to r  genera l r t .  Es  dec i r ,  1a  i nco rpo ra -

c ión de empleados y gerentes se hace impresc indib le  para

que esta tarea tenga unas garant Ías mÍn imas de credib i -

1  i dad  .

c t -on

La

C A

impor tanc ia  de  que  a1gún  adsc r i t o  a  1a  co rpo ra -

u t i l  i ce  como un  ana l i s ta  cu l tu ra t  t a rnb ién  se
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puede  deno ta r  en  ] a  ob ra  de  scHErN  (1988 .  a . ;  pág  1_20 ) :

r rE l  observador  no puede exper imentar  las categor Ías de

signi f icado que enpl -ea er  su jeto in tegrado porgue no ha

pasado er  t iempo suf ic iente en la  cu l tura como para

dominar  los mat ices semánt icos,  o  para entender  cómo una

se r ie  de  ca tego r Ías  puede  conec ta rse ,  y  esas  m ismas

conduc tas  se  ap r i can  a  l as  s i t uac iones r .  Es  p rec i samen te

para superar  estos inconvenientes que se tengan que

acoger  a ot ros e lementos de apoyo.  por  tanto,  por  10 que

se  re f i e re  a  qu ién  debe  rea l i za r  l a  aud i to r Ía  de  l _os

va l -o res ,  nos  dec l i - namos  po r  una  so ruc ión  sa lomón ica  en

e l  sen t i do  en  que  debe  se r  rea r i zada  po r  consu l to res

externos junto a un apoyo de cor-aboradores i -n ternos.  Los

asesores a jenos a Ia  f i rma pueden apor tar  una metodol0-

gÍa contrastada y operar  con un carácter  to ta lmente

ob je t i vo .  po r  su  pa r te  l os  m iembros  i n te rnos  as ignados

a  ta l -  f i n  pueden  i r  o r i en tando  a  1os  consu l to res  sob re

las costumbres y  ra forma en que suel -en hacerse las

cosas  en  l -a  o rgan izac ión .  Es ta  i dea  vendr Ía  acuñada  po r

AKTOUF y  CHRETIEN (1987 ;  pág  IS7 )  a I  a f i rmar  que  , , se

s igue  pa ra  de tec ta r  l - a  cu r tu ra  un  né todo  re levan te  b ien

en tend ido  de  an t ropo rog Ía ,  l a  obse rvac ión  pa r t i c i pan te

acompañada  de  en t rev i s tas  en  p ro fund idad t r .
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La observación par t ic ipante har Ía referencia a gue

el  exper to externo real izase su estudio de forma objet i -

Vd, pero intentand.o integrarse en Ia realidad corporati-

va y  esta par t ic ipac ión en Ia  unidad económica podr Ía

lograrse de manera más rápida,  s implemente con la

as ignación de unos miembros organizac ionales que estu-

v iesen co laborando con su comet ido,  amén de Ia  rea l íza-

c ión  de  en t rev i s tas  Y  encues tas .

Vis tas las caracter Ís t icas de quienes '  preferente-

mente,  deber Ían efectuar  este comet j -do,  vamos a Sis tema-

t i za r  e I  p roced im ien to  a  segu i r .  Una  cues t i ón  p re l im ina r

de gran sent ido común es que en Ia  consecución de una

f i ab i l i dad  en  e l  es tud io ,  s€  ex ige  e l  desa r ro l l o  de  una

metodo log ia  ya  es tab lec ida  de  an temano .  Su  Ióg i ca

descansa r Ía  en  que  además  de  reduc i r  l a  pos ib i l i dad  de

sesgo,  permi t i rá  un ahorro en t iempo y costes a l  tener

c i r cunsc r i - t as  a  p r i o r i  l " as  pau tas  a  segu i r .

Una  p r imera  gu Ía  de  ap rox imac ión ,  sob re  l os  e lemen tos

re levan tes  a  i ndagar  y  l as  re f l ex iones  que  son  l -a

génes is  de  Ias  ac tuac iones  fu tu ras ,  es  esbozada  po r

VACHETTE ( I9Ba ;  Pág  74 )  qu ien  o r i en ta t i vamen te  seña1a

que habrá que preguntarse sobre eI  or igen de1 espÍr i tu
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organ izac iona l  ac tua l ,  m id iendo  a1  m ismo t i empo  los

r i t ua les ,  s Ímbo1os ,  m i tos  y  demás  e lemen tos  cua l i t a t i -

vos .  Jun to  a  es tas  rea l i zac iones ,  ma t i za  someramen te  Ia

forma de apreciar este sustrato e indica que deberán

efectuarse encuestas in ternas,  observaciones y  un

estudio de Los d i ferentes documentos de comunicac ión

in t raempresa r ia les  .

Respecto a Ia  f i losof Ía  de par t ida que envuelve a

los estudiosos de l -a  forma de 1 levar  las aver iguaciones

y  l as  p re tens iones  de  d i cho  anáL is i s ,  cabe  des taca r  l - a

recop i l -ac ión  e fec tuada  po r  THEVENET (1986 ;  Pág  114 )  '

qu ien recoge dos t ipos de concepciones:  I tLa aprox imación

etnográf ica considera Ia  empresa como un s is tema cul tu-

ra l -  e  in tenta descr ib i r la  y  aprec iar  1os problemas según

es ta  pe rspec t i va .  La  i nves t i gac ión  de l  Desa r ro l l o

Organizac ional  está esencia l -mente preocupado por  eI

camb io  y  desa r ro l l o  de  l as  o rgan izac iones  a  f i n  de

adap ta r  me jo r  l as  ex igenc ias  de l  en to rno  y  de  Ia  coo rd i -

nac ion  i n te rna .  Pa ra  e l l o  cons j -de ra  que  es tas  h ipó tes i s

de  camb io  y  desa r ro l l - o  se  s i t uan  en  Ia  cu l tu ra r r .  La  g ran

d i fe renc iac ión  en t re  ambas  co r r i en tes  es ta r Ía  en  que  Ia

denominada  inves t i gac ión  e tnog rá f i ca  se  basa r Ía  exc lus i -

vamente en Ia  determinación del -  carácter  concreto que
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I

subyace en l -a  corprac ión.  Por  contra,  € I  DesarroLlo

Organizac ional  es mucho nás ambic ioso en cuanto que

pretende que este estudio sea e1 fundamento para Ia

modi f icac ión de 1os va lores de Ia  compañía.  Creemos q¡ t re

dada 1a compte j idad que c i rcunscr ibe a l  paradigma,

habr Ía que conformarse con Ia  consecución de un in forme

f idedigno de Ia  rea l idad imperante en Ia  empresa-  En

caso  necesa r io ,  y  ya  en  una  segunda  e tapa ,  s€  p roceder Ía

a segui r  unas pautas para desenvolver  nuevos va lores,

junto con eI  in tento de dest ru i r  los actuales o poten-

c ia r l -os  según  p roceda .

Concretando más e l  asunto que nos ocupa,  tendr Ía-

mos gue del  j -mi tar  e1 ánbi to  que serv i rá  de campo o

fuente de datos para proceder  después a su t ra tamiento.

Respec to  a1  aban ico  de  pos ib i l i dades  de  e lecc ión  de  l a

mues t ra  pob lac iona l ,  s€  ap l i ca r Ían  d i ve rsos  mé todos .  A

ra i z  de  es tas  i deas  MORSE y  MARTIN  (1983 ;  Pág  I7 / IL )

d i s t i nguen  t res  t i pos  de  pos ib i l i dades  fundamen ta les :

1 . -  Au to rea l - í zac ión .  Cons i s t i r i a  en  que  1a  ap rox i -

mac ión  a  Ia  rea l i dad  de  l a  razón  soc ia l -  se  o r i g ine  po r

Ia  exc l -us i va  i n tu i c ión  y  convenc im ien to  de  una  so la

pe rsona ,  con  i ndependenc ia  de  que  pe r tenezca  o  no  a  1a

f i rma .  Po r  t odo  cuan to  f l evamos  d i cho  de  Ia  cu l tu ra

5 9 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



empresar ia l ,  este cr i ter io  se rechazar Ía porque además

de ser  ac ient Í f ico,  seguramente l levará a contrastac io-

nes  f  a l - sas .

2 . '  La  va lo rac ión  en  g rupo .  Cons is te  en  p ronun-

c iarse de acuerdo con las percepciones de los d i rect ivos

c laves  y  va l i dándo lo  pa ra  ]a  s i t uac ión  de  todos  l os

nive l -es de Ia  unidad económica.  La gran desventa ja de

este método está en que la  aprec iac ión de Ia  compañÍa se

l im i ta rá  a  l as  re fe renc ias  gue  de  e } Ia  hagan  ]os  mandos .

3 . -  E l  examen  anón imo .  Es  e l  más  genera l i s ta  de

l -os t res y  se basa en tener  en cuenta las inquietudes y

respuestas de todos o una gran par te de los co laborado-

res ,  co l -ocados  en  cada  una  de  l as  d i f e ren tes  cas i l l as

que conforman e l -  organigrama def in idor  de 1a razón

soc ia l .  Po r  e I  mo t i vo  re i t e radamen te  comen tado  de  Ia

ex igenc ia  de  1a  rep resen ta t i v i dad  de  todos  en  l as

c reenc iaS  o rgan izac iona les ,  mos t ramos  una  abso lu ta

p red i l ecc i ón  de  es ta  v Ía

p receden tes .

Fundamentándonos

o rdenac ión  c rono l -óg i ca ,

en  con t ras te  con  l -as  dos

en  es ta  óp t i ca ,  med ian te  una

vamos  a  i r  desc r ib iendo  l os
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pasos para l legar  a deduci r  l -a  taxonomia que puede tener

una deterrn inada empresa en cuanto a cu l tura se ref iere '

part imos de la base de que una f irma quiere conocer eI

t ipo de creencias predominantes que t iene y 1as subcul -

turas que coexis ten en Ia  misma'  Según 1o expuesto

anter j -ormente,  deber Ía proponerse unos consul tores

externos a ta l  f in ,  ya que su ju ic io  es to ta lmente

ob je t i vo .  En  cuan to  a  l os  co labo radores  i n te rnos  ded ica -

dos a esta rneta,  más que desi -gnados por  la  corporac ión '

pod r i anSe re }eg idospo r l osaseso respa raev i t a run

n ive l  e levado  de  sub je t i v i dad '
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4 . L . L .  C O N T A C T O PRELIUINAR

QUE rA

CON LA EIIÍPRESA

FORüAN.

Y LOs GRUPOS

>_-
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proponemos como punto de arranque del  anál is is

cu ] tu ra l ,  l a  v i s i t a  de  1os  mon i to res  a  todas  l as  secc io -

nes de Ia  compañÍa para una pr imera toma de contacto,  Ya

que los s Ímbolos rnater ia les por  s i  so los pueden actuar

como un pr imer  e lemento de detecc ión.  As i  la  propia

fachada de los edi f ic ios nos puede ind icar  Ia  sobr iedad

de Ia organizac ión.  No obstante,  debemos tener  cu idado

y recordar  esa d i ferenciac ión entre cu l tura e imagen

empresar ia l  ya que estas construcc iones en par t icu lar ,

y  t odos  l os  ex te r i o res  de  Ia  razón  soc ia l  en  genera l ,

más que para 1os ernpteados,  s€ han d iseñado para comuni-

car  c ier to  est i lo  de func ionamiento a los c l ientes

actuales y  potencia l -es.  A pesar  de esto es indudable

güe,  aunque sea a n ive l  de a l ta  d i recc ión,  se ha in ten-

tado expresar  toda una f i losof ia  en e l los.  Otros e lemen-

tos de esta c lase que pueden detectarse únicamente por

la  obse rvac ión  y  cuya  i n f l uenc ia  cua l i t a t i va  ya  ha  s ido

t ra tada  an te r i o rmen te  se r Ían :

A .  -  Mob i l - i a r i o .

B . -  Deco rac ión  i n te r i o r .

c . -  Ub i cac ión  de l -  s i t j - o  de  t r aba jo .

D .  -  I ns ta l ac i ones .

E . -  Ca l i dad  y  novedad  de  l os  equ ipos .

F . -  T ipo  de  ves tua r io  que  se  usa  no rma lmen te -
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una vez real izada esta contrastación genér ica,

podrÍa resul tar  aprovechable un pr imer acercamiento

informal con los miembros corporat ivos a f in de i r

encauzando 1a posible elección de unas personas de apoyo

en Ias  inves t igac iones .

La mj-s ion esencia l  de estos empleados es Ia  de

actuar  como in ter locutores entre invest igadores e

inves t i gados ,  a  f i n  de  exp l i ca r  a lgunas  cues t i ones

puntuales a 1os pr imeros y  reduci r  los pos ib les temores

e inquietudes de l -os segundos.  Para este proposi to ,  la

designación de estos ind iv iduos por  par te del -  examinador

externo real -mente rev is te grandes d i f icu l tades y  eI

cr i ter io  y  La exper ienc ia pueden ser  unos puntos deter-

minantes.  Lo que s i  queremos apuntar  es que Ia  per tenen-

c ia  a  un  n i ve l  j e rá rqu i co  de te r rn inado  no  es  dec i s i vo ,  es

dec i r ,  eu€  pueden  se r  t an to  d i rec t i vos  como t raba jado res

de l_  n i ve l -  ope ra t i vo .  En  cua lqu ie r  caso ,  convendr ia

cumpl i r  las  s igu ien tes  Pautas

1.  -  Que tengan una an t igüedad en  Ia  o rgan izac ión

s ign i f i ca t i va .
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2.  -  QUe sean re lat ivamente conocidos por  los demás

rn iembros corporat ivos a f in  de otorgar  c ier ta  conf ianza

a 1a hora de las ent rev is tas y /o encuestas poster iores '

3 . -  Que mediante las conversaciones in formales se

denote que conozcan a lgunas anécdotas sobre la  corpora-

c i ón .

E1 superv isor  junto con e1 miembro cu l tura l  pueden

i r  ya contrastando opin iones con los demás ind iv iduos,

s in  perder  de v is ta Ia  in formal idad de estos encuentros

junto a una no demasiada profundj -dad de l -os mismos.  AsÍ

eI  consul tor  puede i r  tomando nota de cuest iones como:

A.  -  La forma de recepción.  S i  ésta se hace ceremo-

niosa y  atentamente,  S€ puede suger i r  que se t iene un

enf  oque cul - tura1 ext r Ínseco.  Esto podr Ía I l -evar  a

pensa r ,  po r  e jemp lo ,  € t r  1a  impor tanc ia  hac ia  l os  c l i en -

tes,  aunque habr Ía que reconocer  que Sacar  conclus iones

en  es ta  fase  es  muy  P rec ip i t ado .

B .  -  La  manera  en  que  se  con tes ta  a I  t e lé fono .

Cuando  Se  responde  in i c iando  l a  conve rsac ión  con  un

sa ludo  y  ac to  segu ido  e I  nombre  de  Ia  razón  soc ia l - ,  €S

seña l -  de  que  se  cu ida  ]a  imagen ,  e  i nd i rec tamen te ,
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qu izás ,  imp l icar ia  una or ien tac ión  hac ia  la  o rgan izac ión

y/o encaminada a los compradores.

C. -  E I  uso  de  cód igos ,  po r  pa r te  de l  pe rsona l ,

para l legar  a d i ferentes secc iones en la  empresa y eI

empleo de mater ia l  sof is t icado para comunicarse.  TaI

se r ia  e I  uso  de  c i r cu i t os  ce r rados  de  te lev i s ión ,  o  de

extensiones te le fónicas en todos los depar tamentos.  Esto

podr ía dar  una idea,  aungue no necesar iamente,  de que Ia

tecnología es re levante,  pues ya se incent iva su empleo.

D .  -  La  p red i spos i c ión  de l  pe rsona l  a  pos ib les

cooperac iones  pos te r i o res  en  e I  d iagós t i co .  S i  se

expl ica eI  mot ivo de estas invest igac iones y  se convence

fác i l -mente a los asalar iados sobre l -os benef ic ios gue

esta tarea l levará a l -a  empresa,  éstos pueden mostrar

una act i tud a favor  o en contra.  Ante una reacc ión

pos i t i va  es  de  espe ra r  que  e I  f o rma l i smo  a  u l t ranza  no

ex i s te ,  pues  no  se  t i ene  m iedo  a  sa l ta rse  l as  reg las

bu roc rá t i cas .  De  o t ro  l ado  demos t ra rá ,  i n tu i t i vamen te ,

una  es t ima  po r  ] a  co rpo rac ión  a I  sabe r  que  se  hace  pa ra

e1  b ien  de  l -a  f  i rma .
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E.-  Observación de a lgunas cuest iones sorprenden-

tes.  A1 hablar  de cuest iones sorprendentes nos estamos

ref i r iendo a a lgunos acontec imientos que para los

miembros cu l tura les son cot id ianos y  habi tua les,  pero

que para un tercero a jeno a la  corporac ión,  como podr Ía

ser  eI  consul tor ,  son cuanto menos chocantes.  De esta

c lase  se r Ía  e I  hab la r  en  un  tono  suave ,  l o  que  en t raña -

r i a  un  n i ve l  de  con f l - i c t i v i dad  ba jo .  Es ta  m isma na tu ra -

Ieza tendr ia  una comunicac ión ora l  to ta lmente re la jada,

cuyas i rnp l icac iones ser Ían parec id 'as.  También se inc lu i -

r ia  aquÍ  e l  consent imiento de 1a fa l ta  de puntual idad

labo ra l  o  l as  res t r i cc iones  a I  uso  de  pape l  con t Ínuo  en

el -  t ra tamiento in formát ico.  Los e jernplos de esta c lase

podr ian  se r  i numerab les .

La re levancia de estos hechos que pueden resul tar

ra ros  a  l os  aseso res ,  t a1  vez  puedan  se r  exp l i cados  po r

los co laboradores in ternos que ayudan en la  invest iga-

c i ón .  As Ín  €ñ  e I  caso  de  I a  pe rm is i b i l i dad  en  e l  r e t r aso

re la t i vo  en  1a  pun tua l i dad  l abo ra l ,  és ta  pod r ia  deberse

a  que  l -a  o rgan izac ión  va lo ra  e l  t r aba jo  rea l -  rea l i zado

y  no  e1  cump l im ien to  ho ra r i o .  O t ra  apo r tac ión  que  pueden

rea l -  í za r  es tos  emp leados  i nvo luc rados  en  l a  i ndagac ión ,

es  Ia  de  ac la ra r  s i  es tos  hechos  asombrosos  acon tecen
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con un carácter cot id iano, o s i rnplemente es gue el  guÍa

externo ha tenido la casual idad de presenciar un acto

esporádico.  Esto t iene su trascendencia puesto que la

eventual idad no sirve,  en pr incipio,  para sacar conclu-

s iones  sobre  1a  rea l idad cu1tura l .

Dentro de esta pr imera toma de contacto con la

empresa, ser ia interesante por parte der examinador

as is t i r  a  a lguna jun ta  de  l -a  a l - ta  d i recc ión ,  bás icamen-

te,  para observar cómo se desarrolra.  HabrÍa gue señalar

que an tes  de  1a  jun ta ,  a  todos  los  par t i c ipantes  se  les

debe expl icar el-  mot ivo de Ia presencia deI consul tor .

Esto es realmente importante porque a 1a hora de inter-

venirr  su comportaniento puede var iar  dado gue por er_

sóIo hecho de estar observando, es Iógico pensar que

cambien sus  ac tuac iones .  s i  es to  acontec iese ,  eS c l_aro

que eI  sesgo del  examen ser ia rnuy signi f icat ivo.  Argunos

puntos sobre ]os que habrÍa que centrar el  examen

ser Ían :

A. -  sob r i edad  de l -  nob i l i a r i o .  E l  que  l os  ense res

tengan  un  d j - seño  c rás i co  puede  l_ reva r  cons igo  conno ta -

c i ones  f o rma l i s t as .  Es ta  amb ien tac ión  ' f r Í a r  es  suscep -

t i b le  de  da r  como f ru to  un  repa ro  en  l as  i n te rvenc iones ,
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a  Ia  vez Qüe,  qu izás,  der ivase en la  perpetuación de

c ie r tos  p ro toco los  bu roc ra t i zados .

B.-  Colocacj -ón de los miembros jerárquicos supe-

r iores.  cuando Ia ordenación es s iempre Ia  misma,

teniendo los personajes c lave un lugar  preferente,  Se

podr Ía af i rmar  que }a ser iedad es suscept ib le  de que

pres ida la  reunión.  Otra observación que ser Ía d igna de

tener  en cuenta,  consis t i r ia  en que habiendo ] iber tad

para  sen ta rse  en  cua lqu ie r  pos i c ión ,  l os  d i rec t i vos  se

reunen por  grupos que ostentan las rn ismas ideas sobre e l

ob jet ivo de Ia  reunión.  Esto or ig inar ia  un efecto

contraproducente tanto para Ia  cu l tura corporat iva como

para  Los  i n te reses  genera les  de  l a  empresa .  Es ta  pe rs -

pect iva de r iesgo potencia l ,  es eI  {ue entraña eI

s igu iente comentar io  de hIAINI^ IRIGHT (1-988;  Pág 1-1-4) :  "Hay

que tener  en cuenta {ü€,  una vez que la  gente adopta

pos i c iones  f i j as  sob re  pun tos  de  v i s ta  o  sob re  a rgumen-

tos ,  t a les  reun iones  p ie rden  su  u t i l i dad .  Se r Ía  temera -

r i o  en  ex t remo u t i l  i za r  I a  co locac ión  de  l os  as ien tos

pa ra  i nc i t a r  a  una  ráp ida  po la r i zac ión  de  v i s i ones r r .  S i

l os  m iembros  compcnen tes  de  g rupos  con  op in iones  s im i l a -

res  son  muy  numerosos ,  a I  t r a ta rse  además  de  pe rsonas

inmersas  en  1os  n i ve les  super io res  de  1a  es t ruc tu ra
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organ iza t i va  de  l -a  empresa ,  I a  p robab i l i dad  de  que  sean

un foco or ig inador  de subcul turas es representat iva y

sob re  e l1o  deber ia  tomarse  no ta .

C.-  La forma en q[ue se suceden 1as in tervenciones.

s i  los comentar ios se real izan de una manera esporádica

o  p lan i f i cada ,  t amb ién  se rá  re revan te  pa ra  pos te r i o res

con t ras tac iones .  Es to  puede  se r  una  seña l  de l  g rado  de

compenetrac ión para l -a  so luc ión de 1os problemas geren-

c ia les .  cuando  no  se  ex ige  ra  i n te rpos i c ión  de  un

mediador ,  es señal  de gue subyace un respeto por  todas

Ias  j -deas  y  l as  i nnovac iones  son  más  suscep t i b les  de

a f l o rac ión .

D .  -  E l  l engua je  u t i l i zado .  Es  dec i r ,  s i  se  d i r i gen

unos a ot ros por  su nombre de p i ta ,  s i  emplean e l_

p re f i j o  Don  o  Señor ,  o  s i  se  es tá  asumiendo  que  se

tu teen .

Todas  es tas  cues t i ones  deberán  se r  recog idas  po r

e l  ana l i s t a ,  pe ro  s i n  saca r  conc lus i - ones  p rec ip i t adas ,

pues to  que  todav Ía  no  se  t i ene  su f i c i en tes  e l -emen tos

para  emi t i r  j  u i c i os  y  es to  se rv i rá  pa ra  un  p r i rne r

sondeo .
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Ot ra  cues t i ón  de  es ta  v i s ta  i n i c ia l ,  es  l a  de

hacer  un pr imer  sondeo sobre las ceremonias y  convencio-

nes que real - iza 1a empresa.  S in ent rar  en profundidad en

el  contenido de éstas,  S i  se puede recoger  eI  hecho de

que  se  rea l i zan  o  no ,  l a  hab i tua l i dad  y  e l  mo t i vo  po r  e I

que acontecen.  Un caso par t icu lar  ser Ía eI  que nos

recuerda THEVENET (1986;  Pág L24)  sobre la  presentac ión

de un nuevo producto de la corporación. La forma en que

este acontec imiento se 1 l -eva a cabo (  inv i tac ión de

c l i en tes ,  rea l zamien to  de  Ia  ocas ión ,  ac t i v i dades

comp lemen ta r ias ,  e t c .  )  ,  j un to  con  l os  pun tos  que  más  se

des tacan  de1  b ien  (p rec io ,  ca l i dad  de l  m ismo,  g ran

sa t i s facc ión  de  neces idades ,  e t c .  )  ,  t amb ién  da r Ía

c ie r tas  p is tas  sobre  1as  or ien tac iones  más des tacab les

Como se observa,  los campos que abarca esta

p r imera  v i s i t a  son  amp l i -os ,  aunque  Ia  reco lecc ión  de

es tos  desc r ip to res  p rev ios  no  resu l - t a  Labor ioso .  En  es te

o rden  de  i deas ,  es ta  v i s i t a  deber ia  hace rse  en  un  co r to

pe r Íodo  de  t i empo ,  a  f  i n  de  no  cansa r  a  l - os  m iembros

cu l tu ra l -es  y  pa ra  que  e l  i nves t i gador  tenga  un  ma te r ia l

y  unas impres iones de s i rnpJ-e contacto para comenzar  a

t raba ja r .  Como tamb ien  se  deno ta ,  €D  es ta  fase  no  se  ha
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real izado ninguna encuesta ni  entrevista en profundidad,

dado que éstas se efectuarán en una fase poster ior .
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4.2. PONDERACION DE LOS REGISTROS DOCT'UENTALES Y GUION

EXPLORATIVO PARJA LA RECOGIDA DE TNFOR¡IÍACION.
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4 .2  . L .  AUDITORIA CUALITATIVA DEL I,ÍATERIAL IIIPRESO.
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t
t Trashabe re fec tuad .oe lp r ime rsondeo ,bás i camen te

de encuentro y  observación '  s€ i r ia  profundizando en Ia

detecc ión de Ia  t ipo logÍa concreta que caracter íza a Ia

empresaob je tode les tud io .Pa rae l l ouname todo log iade

trabajo ser ia  empezar  por  anal izar  los fenómenos y

hechos que of recen'  por  su natura lezat  una mayor  fac i l i -

dad inves t i gado rapa racon t i nua rcon losaspec tosmás

comp le jos -  Desde  es ta  pe rspec t i va '  s€  pasa r Ía  a  exa rn ina r

l os reg i s t r os , t an toesc r i t oscomoenSopo r tesmagné t i -

cos,  para después contrastar  op in iones de los re lac iona-

d.os con la  corporac ión '

Cen t rándonosen las fuen tessuscep t i b l esdeSer

ano tadasen }osd i ve rsosdepa r tamen tosde lacompañ Ía ,

deci r  que Ia  recolecc ión de estos datos es una tarea

exclus iva del  consul tor  externo '  puesto que esta Iabor

o f rece  un  g rado  n r Ín imo  de  sub je t i v i dad .  No  obs tan te ,  a

l -a  hora de in terpretar los s Í  se pueden produci r  confu-

s i onespo rno tene rsu f i c i en tesc r i t e r i osdeva lo rac ión .

Para ev i tar  este r iesgo potencia l  '  poster iormente se

emp lea rá  Ia  me todo log ia  de  Ia  encues tac ión '

EI  que la  recopi lac ión documenta l -  esté más exenta

deva lo rac i . onespe rsona lesqueo t ras ta reasde indaga -
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c ión,  Do s ign i f ica gue s iempre sea de gran fac i l idad de

ejecución s ino Q[ü€,  en detern inados casos,  hay c ier ta

comple j idad.  De este hecho y de las pautas a segui r  para

1a recolecc ión de estos datos,  resul tar Ía  aprovechable

la  apo r tac ión  de  ANDER-EGG (1 "988 ;  Pág  74 )z  ' tCons t i t uye

una tarea ardua y Iaboriosa y puede resultar a veces un

desgaste innecesar io  de energÍas cuando no se se lecc iona

debidamente e l  mater ia l -  conforme aI  problema o aspecto

que se desea estudiar .  Hay que ev i tar  tanto e l -  hábi to

colecc ionis ta como Ia búsqueda a c iegas.  Ninguna guÍa de

recop i l ac ión  puede  sumin i s t ra r  una  o r i en tac ión  de ta l l ada

del  mater ia l -  a  recopi lar ,  ind icando gué documentos son

importantes y  cuáIes no 1o son.  Lo fundamenta l  es tener

s iempre presente Ia  f ina l idad de Ia  invest igac ión,  pues

eI1o permi t i rá  juzgar  1o que es apropiado o aprovecha-

b1e r r .

Vemos con este autor  que no se t ra ta de recopi lar

un anrp l io  vo lumen de datos,  s ino de consegui r  una

re l -ac ión  s ign i f i ca t i va  según  l -a  me ta  de  es tud io .  En  es te

sen t i do ,  pues to  que  e ]  ob je t i vo  que  se  busca  es  bás i ca -

men te  cua l - i t a t i vo ,  1o  que  tend rá  rnás  va lo r  se rá  l -a

es t ruc tu ra  y  con ten ido  pene t ran te  f ren te  a  l os  l a rgos

l i s tados  y  se r ies  numér i cas .  En  func ión  de  es tas  ca rac -
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t e r i s t i cas ,  P roponemos

1a indagación cu l tura l

las s iguientes or ientaciones en

mediante el  registro documental :

como podr Ía  i n tu i r se ,  no  se  t ra ta  de  ve r  s i  e I

vo lumendeven taseSe l co r rec tosegún los l i b rosde

con tab i l i dad ,  s ino  más  b ien  obse rva r  ] a  i n fo rmac ión

recog ida  en  és tos .  De  es ta  fo rma  cab r ia  p lan tea rse  s i  e I

ob je t i vo  de  1a  f i rma  es  s imp lemen te  cump l i r  con  l a

leg i s lac ión  mercan t i l  y  f i sca l ,  o  po r  e I  con t ra r i o  t ra ta

de  ob tene r  da tos  comp lemen ta r ios  sob re  l os  c l i en tes '  As Í

po r  e jemp lo ,  S i  se  recop i l a  I a  ac t i v i dad  de  és tos '  an te

una posib le  venta poster ior  se podrá recoger  en una

f i cha  e labo rada  a  p r i o r i  l - as  neces idades ,  Y  de  es te  modo

or ien ta r  me jo r  e I  se rv i c io .  Es te  t i po  de  i n fo rmac ión

acceso r ia  se r Ía  i n te resan te  pa ra  e1  aná I i s i s  que  nos

hemos  p lan teado .

Por  1o que se ref iere a l -as facturas rec ib idas por

1a  empresa ,  se  hab la r Ía  de  l as  ex igenc ias  p ropues tas  po r

la  co rpo rac ión  en  cuan to  a l  t r a tam ien to  de  l as  m ismas '

S i  se  rea l i zan  va r ias  cop ias  que  l uego  se rán  a rch i vadas

por  d i f e ren tes  depar tamen tos  imp l i cados ,  s€  i n tu i rá  que

Ia  o r i en tac ión  hac ia  l os  cos tes  es  re levan te  pues to  que
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éstos son conocidos por  var ias secc iones.  Esto conl leva

a que las par t idas de gastos se vayan abul tando,  s imple-

mente por  cuest iones de contabi l idad in terna y  parece

ser  innegable que se ref le jará en un p lanteamiento

-subjet ivo 
de ahorro en 1os d is t in tos depar tamentos.  Otra

cuest ión observable en las facturas es Ia  ordenación y

fác i l  l oca l i zac ión  de  l as  m ismas ,  1o  que  l l eva r Ía  a

pensar  que la  formal idad es re levante en Ia  empresa.

2 . -  Las  memor ias  exp l i ca t i vas  de  l as  ac t i v i dades

anua les  de  1a  o rgan j - zac ión .

Bstos in formes son realmente s ign i f icat ivos para

el -  ob jet ivo que estamos pers igu iendo.  TaI  es as i  que en

el1os se suelen recoger ,  además de l -os sa ldos contables

co r respond ien tes  a l  pe r iodo  en  cues t i ón ,  l os  o rgan ig ra -

mas  resumidos  de  l a  empresa ,  l as  i l us t rac iones  de

aspec tos  conc re tos  de  l a  compañ ia ,  e t c .  De ta l l es  és tos

que  fac i l i t a r Ían  una  i dea  sob re  1os  pun tos  que  más

preocupan  a  1os  d i rec t i vos ,  amén  de  que  man i f i es tan  Ios

hechos sobre los que más orgul losos están.  AI  respecto

de  es tas  pub l i cac iones ,  que  pueden  tene r  un  ca rác te r

in terno y /o externo en cuanto a l -os receptores de las

m ismas ,  apun tamos  Ias  recomendac iones  eSbozadaS po r

MOLERO ( f 990 ;  Pag  2 /7 )  pa ra  a l canza r  una  me jo r  imp res ión
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en ef  receptor  de1 mensaje y  que serv i rán como toque de

a tenc ión  p red i l ec ta  pa ra  e l  aná I i s i s  de  l os  va lo res .

Ser Ían  l os  s igu ien tes  t r conse jos  p rác t i cos :

-EI mayor impacto de una memoria está en su

cub ier ta .

-Las memorias i lustradas con fotograf Ías no sóIo

se hojean más, s ino que sus textos son mucho más

le idos .

-Lo que más se 1ee es una car ta de1 pres idente,

s iempre y  cuando no exceda de una página y  vaya

acompañada de una fotograf ia .

-T ienen  l a  p re fe renc ia  de  l os  l ec to res  l os  t Í t u los

y  sub t Í t u los  as í  como los  p ies  de  fo to  o  d ibu jos .

-La ca l idad de una memor ia es mucho más impor tante

que su extensiónrr .

Dadas  es tas  pecu l i a r i dades  espec i f i - cas ,  e l  f i j a r se

en  e1 las  pe rm i t i r á  cen t ra rse  aún  más  en  su  con ten ido

cu l tu ra l .  S i ,  po r  caso ,  l os  comen ta r ios  de l_  p res iden te

de  1a  razón  soc ia l  ocupan  una  g ran  ex tens ión  de l  i n fo rme

y  se  co l -oca  su  re t ra to  en  un  l uga r  p reeminen te  en  e t

fo rma to  de  Ia  memor ia ,  e I  aspec to  pa te rna l i s ta  que  se  Ie

qu ie ra  o to rga r  a  l - a  co rpo rac ión  es  de  espe ra r  que  sea  de

in te rés .
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sobre  Ia  f i l oso f Ía ,  c redos  v  p ropós i tos  de  ra  empresa .

En var ias unidades económicas de or igen anglosa-

jón,  y  en a lgunas españolas,  suele recogerse de forma

escr i ta  en memorandums,  Ias guías centra les de la

organizac ión que deben ser  recordadas por  todos Ios

miembros.  un factor  bastante determinante para ra

ex is tenc ia de estos documentos es e l  tamaño de la  f i_rma.

En las pequeñas y medianas empresas no se sueren redac-

tar ,  y  tampoco son realmente necesar ios,  puesto que las

o r ien tac iones  son  fác i lmen te  t ransmis ib les .  s in  embargo ,

en  l as  o rgan izac iones  con  una  magn i tud  cons ide rab l -e  es to

resul - ta  aprovechable por  e1 efecto propagator io  que

t i enen .

convendrÍa tener en cuenta que estos mensajes

pueden ser  t ransmi t idos  a  t ravés  de  muchos sopor tes ,

ind icando e l  lema pr inc ipa l  que se  pre tende que pres ida

l -as  ac t iv idades .  Es  por  e r lo  que ta rnb ién  aparecer Ían  en

pegat inas ,  car te l -es  anunc iadores ,  recuad. ros ,  e tc .  pues to

que es tas  fo rmas concre tas  son perc ib ib les  fác i lmente ,

1o  normar  es  que ya  se  habrá  tomado nota  de  er ro  a I

hacer  1a  p r imera  v is i ta  f Í s i ca .  En  consecuenc ia  nos
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re fer imos ahora a esas t ranscr ipc iones in ternas a Ia

v ida  o rgan  j - zac ionaL .

A la  hora de anal izar  estas mani festac i -ones se

debe tener  un cu idado especia l  y  no caer  en Ia  tentac ión

de que esto d ic tamina la  cu l tura empresar ia l - .  En efecto,

la  idea genera l  de l  sent ido que debe segui r  Ia  razón

socia l  es tomada por  eI  pres idente de la  corporac ión o

po r  l os  m iembros  de  Ia  a l t a  d i recc ión ,  s in  que  e l l o

impl ique necesar iamente que sean apl icadas y  asumidas

por  las demás personas de Ia  compañÍa.

La t rascendencia de estos in formes,  por  cuanto aI

d iagnost ico se ref iere,  res ide en que denotan de forma

clara cuá1 es 1a or ientac ión cu l tura l  que desear ian 1os

n ive les  j e rá rqu i cos  super io res  y  l a  i n tens idad  en  que  Io

anuncien a sus subord inados,  debiéndose va l -orar  por  los

consu l to res  ex te rnos  en  es ta  rned ida .  Po r  nuy  l u josamen te

que  es tén  p resen tadas  es tas  comun icac iones ,  s i  no  son

después  as im i l ados  po r  l os  rn iembros  de  Ia  un idad  econó-

m ica ,  Do  tend rán  ]a  fue rza  de  cons ide ra rse  como e lemen-

tos  de  l i gazon  en  l as  c reenc ias .
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EI examinador  puede efectuar  una apor tac ión a Ia

empresa en e l -  sent ido de incent ivar  a los d i rect ivos a

rea l i za r  es tos  memorandums s i  no  ex i s ten '  o  po r  I o  menos

que ref lex ionasen aI  respecto.  Sobre esta cuest ión se

pronuncia STEf  NER (  l -987 ;  Pág l -59 )  a l  a f  i rmar :  "Deber ía

se r  pos ib le  desa r ro l l a r  un  consenso  genera l  ace rca  de

l -as premisas a n ive les de abst racc ión razonablemente

a1 tos ,  aungue  demas iadas  p remisas  esc r i t as  con  demas j -ado

deta l - Ie  puede d is tors  j -onar  e l -  enfoque.  Cuando los

p ropós i tos  y  1as  m is iones  es tán  b ien  p repa radas  no  só l -o

benef i -c ian a1 d i r ig i r  1os asuntos in ternos de 1a compa-

ñia,  s ino que también mejorarán Ia  imagen públ ica de

es ta  ú I t ima t ' .  Vemos  con  es te  au to r  que  Ia  c la r i dad  de

estas decl -arac iones es in f  luyente a Ia  hora de ser

asumidas por  las demás personas i rnp l icadas en 1a corpo-

rac ión.  Junto a esta observación,  s€ der iva que Ia

brevedad de estos mensajes t iene un mayor  impacto que

los  amp l ios  d i scu rsos  re i t e ra t i vos  y  cans inos .  De  ah i

que a l  mismo t iernpo que se estudia su contenido,  se

deber Ía  aconse ja r  sob re  e I  modo  que  l a  d i recc ión  pod r Ía

p resen ta r l os  en  caso  de  que  no  tuv iesen  esa  e fec t i v i dad

deseab l -e .
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La var iedad de estos in formes es notor ia  y  Ia

mayo r Íadee l }os t i enen lapecu l i a r i daddese rpa rauso

interno.  como or igen de esta d ivers idad '  los modelos de

los imp resosque reco januna in fo rmac iónconcon ten ido

muy  d i spa r ,  o f rece rán  c ie r tas  va r iac iones  en t re  e l l os '

Noobs tan te , cuandosecu ida la imagen in te rnayex te rna

de la  corporac ión,  €S de esperar  que 1os formatos s i

tengan a lgunas caracter Ís t icas en común'  aunque sóIo sea

quevayanconunencabezam ien tode l l ogo t i pod i s t i n t i vo

de Ia  empresa.  A lgunos de los reg is t ros de esta natura-

leza y  que habr Ía que invest igar  son los s igu ientes:

A.  -  Manuales de programas de formación del  perso-

na l . La in fo rmac iónapo r tadaagu ies re l evan tepa rae l

anáLis is  cu l tura l  en eI  sent ido de que además de enseñar

a ]os ind iv iduos,  se Ies inculca qué es impor tante para

] -aempresa .Dees ta fo rma ,med ian tees tosdocumen tosSe

puedeobse rva r l acohe renc iade losm is rnoscon la

f i l - oso f Ía  p lan teada  po r  I a  ge renc ia '  Lo  que  debe  se r

obse rvado ,  una  vez  nás ,  es  que  una  cues t i ón  es  que  I ' os

p lan teamien tos  de  es tos  aspec tos  sean  enseñados  y  o t ra

que  sean  asumidos  po r  l os  co labo radores ;  no  obs tan te ,  Ya

se  pueden  i nspecc iona r  c i e r t as  d i spos i c i ones '
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Cuando estas guÍas de conf igurac ión se quedan en

una s i rnp le ref  erenci -a de inst rucc iones técnicas de

desenvoLvin iento operac ional ,  además de in tu i rse un

formal ismo basado en que cada miernbro organizac ional  se

dedique exc lus ivamente a e jecutar  sus tareas,  s€ der iva-

r Ía  una fa l ta  de preocupación por  inculcar  cual -gu ier

t ipo de va lores empresar ia l -es.  Esto conl - levar Ía un

cumpl i rn iento exc lus ivo de 1as Iabores encomendadas,

impid iendo l -a  apor tac ión de ideas de cualquier  Índo1e

que  me jo rase  aspec tos  de  Ia  razón  soc ia l  y  re fo rzasen

una  cu l tu ra  eue ,  a  ra í z  de  es tos  manua les  h ipo té t Í cos ,

se  ad i - v ina  como déb i t .

B . -  P lanes  y  es t ra teg ias  fo rmu ladas .  En  Ia  ned ida

en que se encuentren p lasmados en eI  papel ,  pueden

ofrecer  mucha in formación sobre aspectos d i rectamente

re lac ionados  con  e l -  f omen to  de  c ie r tas  c reenc ias  compar -

t i das .  En  es te  o rden  de  i deas ,  da r ian  una  o r i en tac ión

sobre los aspectos que encaminaban Ia puesta en marcha

de  es tos  p royec tos  y  l - as  p re tens iones  que  se  asp i raban

con  e l l - os .  Dado  e I  ca r j - z  de  que  se  sepa  cóno  evo luc iona -

ron  después  l os  acon tec im ien tos ,  se  hace  v iab le  l a

con t ras tac ión  de  es tas  es t ra teg ias  con  Ios  resu l tados
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que se obtuv ieron con e l los '  Esta cuest ión es in teresan-

te porque ante un desenlace negat ivo '  se puede in tu i r

cuá l f uee l rno t i vo .An ten ingunacausaapa ren tehab r Ía

que ir planteándose Ia posible desavenencia entre

cu l tu ra  Y  es t ra teg ia '

Si recordamos eI hecho de que en el momento de

fo rmu la re l f u tu roape tec ib l eymarca r ] aspau tasa

segu i r  ya  se  es tá  ba jo  e l  i n f l u jo  de  una  pe rsona l i dad

empresar ia l ;  veremos e l '  papel  que pueden desempeñar

es tos  reg i s t ros .  En  e fec to ,  s i  hay  un  g rado  de  r i esgo

considerable en Ias med'id'as a emprender y se aboga por

campos inédi tos para Ia  corporac ión,  habiendo contrasta-

dodespuésunéx i t oa laho radeenba rca rseenes tas

acc iones ,  es  un  buen  ind i c io  de  que  Ia  o r i en tac ión  hac ia

] - a i nnovac iónp robab lemen teenvue l vaaqu ieneses tán

compromet idos con la  v ida de la  empresa '

C . -  Organ ig ramas  e labo rados '  Cuando  es tos  e lemen-

tos  re f l e jan  l a  rea l i dad  es t ruc tu ra l '  son  fac t i b l -es  de

o f rece r  una  i n fo rmac ión  muy  va l i osa  sob re  Ia  f l ex ib i l i -

dad  de  Ia  co rpo rac ión .  una  d i spos i c ión  j e rá rqu i ca  con

pend ien te  p i ram ida l  acen tuada  y  s in  depar tamen ta l i zac ión

asesorat iva,  puede ser  s Íntoma de una cu l - tura corporat i -
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va de carácter  r Íg ido.  Además,  eI  aspecto burocrát ico se

observar ia  en la  dependencia d i recta o no entre los

d i fe ren tes  rangos .

De ot ro lado,  una mayor  d iv is ión en a lgunos

depar tamentos también puede l - levar  consigo una or ienta-

c ión  en  cuan to  a  l os  va lo res  de  Ia  f i rma .  As Í ,  s i  en  l a

secc ión de comerc ia l izac ión se observa una mayor  seg:men-

tac ión ,  po r  e I  t amaño  que  t i ene ,  pod r Ía  pensa rse  que

exis te una cu l tura o por  1o menos una subcul tura fuer te

centrada en los c l ientes.  Debemos recordar  que sóIo se

t rata de conjeturas y  rea lmente 1o in teresante es tener

es ta  i n fo rmac ión  recop i l ada ,  po r  cuan to  que  j un to  a

todos los demás ind icadores se permi ta hacer  una va lora-

c ión  rea l i s ta  de  l as  tendenc ias  que  s igue  e l  esp Í r i t u

o rgan izac iona l .  Con  es tos  e je rnp los  só lo  p re tendemos

hacer  h incapié en la  impor tanc ia de estos documentos

para  e l  es tud io  que  nos  hemos  marcado .

5 . -  H i s to r i a  esc r i t a  de  l a  empresa .

En  a lgunas  co rpo rac iones  ex i s te  a1gún  reg i s t ro  o

memor ia  sob re  cómo su rg ió  l - a  empresa ,  € I  camino  que  ha

reco r r i do  y  l os  acon tec i rn ien tos  acaec idos  en  su  t rayec -

to r i a .  La  t rascendenc ia  de  es tos  esc r i t os  puede  se r  muy
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re levante,  pero deben ser  anal izados con caute la '  En

efecto,  hay que observar  s i  se t ra ta rea lmente de los

Sucesos ocurr idos en 1a empresa o s i  por  eI  COntrar io  Se

han embel lec ido o exagerado.  Una cuest ión in teresante

se r ia ,  €D  caso  de  se r  pos ib le ,  l oca l i za r  I a  pe rsona  o

grupo que la  redactó para perc ib i r  l -os cr i ter ios qfue se

s iguieron,  puesto que dar Ía una idea sobre la  verac idad

de 1a misma.  Si  responde de forma aprox imada a 1a

au ten t i c i dad ,  S€  pod rá  ap l i ca r  e I  aná l i s i s  de  NORMAND

(1984 ;  Pág  40 -51 )  sob re  }a  u t i l i dad  de  I a  h i s t o r i a  como

elemento de detecc ión cu l turaL y  cuya descr ipc ión hemos

esbozado  en  e l  segundo  caP Í tu lo .

De  o t ro  l ado ,  s i  1a  na r rac ión  es tá  reves t i da ,

exal tando de modo exagerado a lgunos acontec imientos,  Do

t i ene  po rqué  se r  desca r tada  pa ra  e1  d iagnós t i co  pues to

que seguramente recogerá a lgunos inc identes en forma de

mi to  o  l eyenda .  Ahora  b ien ,  Do  deber Ía  con fund i r se  e I

hecho de que ex is tan unas anécdotas escr i tas con que

sean real -mente conocidas y  aceptadas por  los miembros

o rgan izac iona l -es .  Es tá  c la ro  que  Ia  re levanc ia  só Io

ex i s te  cuando  son  pe rca tadas  po r  l as  pe rsonas  i nvoLuc ra -

das  cu l tu ra lmen te .  S in  embargo ,  € r  I a  med ida  en  que  e I
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consul tor  externo conoce estos mitos,  puede preguntar

sobre  e l1os  y  cont ras tar  as i  Ia  pos ib le  asunc ión .
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1 . 2 . 2 .  P A U T A S GENERALES PARA IA CONSTRUCCION

DE ENCUESTACTON.

DE !¡ÍODELOS
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Una vez  que  se  ha  rea l i zado  una  v i s i t a  f i s i ca  a  Ia

organizacj-ón y se han analizado los documentos menciona-

dos ,  e1  s igu ien te  paso  se r Ía  Ia  rea l - i zac ión  de  encues -

tas.  AquÍ  vamos a descr ib i r  las pautas genera les sobre

la c lase de in formación que es t rascendenté recoger ,  a

f in  de poder  sacar  conclus iones contrastadas en base a

tas  man i fes tac iones  o f rec idas .  Después ,  suge r i remos  unos

mode l -os  conc re tos  de  ap l i cac ión .

Es ta  manera  espec Í f i ca  de  reco lecc ión  de  da tos

pa ra  emi t i r ,  como consecuenc ia  de  l os  m ismos ,  un  j u i c io

sobre e l  espi r i tu  corporat ivo que def ine a una f i rma,  €S

de fend ida  po r  BOYER y  EQUfLBEY (1986 ;  Pág  37 )  como uno

de  los  s i s temas  más  e fec t i vos  aL  exp resa r  que  r r l as

encuestas de opin ión son una forma de detectar  l -a

cu l tu ra  de  l a  empresa .  A  pa r t i r  de  su  con ten ido ,  y  según

1a  e lecc ion  de  sus  respues tas ,  pe rm i te  poner  en  ev iden -

c i a :

-1os  pun tos  y  cues t i ones  que  sens ib i l i zan  más  a

l as  pe rsonas ;

-una  v i s ión  panorámica  de  l os  d i f e ren tes  aspec tos

de  l a  cu f t u ra r r .
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En de f i n i t i va ,  I as  g randes  ven ta jas  de  es ta  opc ión

descansanenpode r recoge rdep r ime ramano las imp res io -

nes que preocupan a Ia  co lect iv idad corporat iva,  además

de  que  se  o f rece  una  v i s ión  g loba l  de  l as  ca rac te r Í s t i -

cas  d i s t i n t i vas  de  1a  pe rsona l i dad  de  Ia  razón  soc ia l '

Es te  aspec to  tamb ién  es  desa r ro l l ado  po r  SAYLES (L989 ;

pág  27g ) :  nMuChas  empresas  de  consu l to r i a  han  desa r ro -

I l ,ado Una gran in tu ic ión sofamente entrev is tando a todas

las  pe rsonas  de  1a  o rgan izac ión  que  tengan  a1gún  conoc i -

miento sobre un problema,  después mid iendo y pesando Ia

combinación de ]os factores y  opin iones consiguen un

in fo rme  s i s temát i co "  -  Es  dec i r ,  que  g rac ias  a  es ta

metodologia de actuación,  junto a una reducción en e l

sesgo  de  l os  resu l tados  se  fac i l i t a  I a  l abo r  de  l os

asesores puesto que permi te un t rabajo objet ivo der iva-

do ,  no  ya  de  sus  op in iones  pe rsona les ,  s ino  en  func ión

de  1os  c r i t e r i os  de  1os  i nves t i gados .

Respec to  a  Ia  p resen tac ión  de  l os  fo rmu la r i os  a

re l l ena r ,  p roponemos  Ia  u t i l i zac ión  de  va r ios  mode los  ya

que  las  neces idades  de  l os  g rupos  son  d i f e ren tes  y  l o

que se in tenta es detectar  los va lores compart idos por

t odos  1os  m iembros .  As Í ,  en  p r i nc i p i o ,  I os  d i r ec t i vos

pa r ten  de  unas  i deas  p rop ias  sob re  Ia  co rpo rac ión ,  Po I
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1o gue interesará ident i f icar las y además observar s i

son asumidas del  rn ismo modo por todos los adrninistrado-

res .

De ot ro rado,  los coraboradores in tentan aumentar

la  sat is facc ión y  d isrn inu i r  la  ans iedad,  por  1o que

habrá gue p lantear  a lgunas preguntas d i ferentes con

respec to  a  1o  p ropues to  a  ros  d i rec t i vos .  N ingún  aná l i -

s i -s  de este t ipo será coherente s in  consulLar  a los

operar ios ya que éstos son una par te impor tante de las

asunciones compart idas y  pueden pensar  de modo muy

d i fe ren te  a  como 1o  hacen  1os  d i rec t i vos .

Tanbién resul ta  in teresante recoger  las opin iones

de los terceros güe,  aunque no estén in tegrados to ta l -

mente en La cu l - tura,  pueden dar  una idea sobre 1a

v igo ros idad  de  l os  va lo res  o rgan izac iona res .  En  e fec to ,

se  pod r Ía  p regun ta r  a  ros  c l i en tes  s i  han  e leg ido  l _a

empresa porque la  f i rma se preocupa de of recer  un buen

se rv i c io .  Po r  su  pa r te ,  i n te r rogando  a  l -os  p roveedores

se puede denotar ,  por  e jempro,  que tengan asumido que J-a

co rpo rac ión  sue l -e  adqu i r i r  ma te r i a l  de  p rec io  reduc ido ,

1o  que  pod r ia  l r eva r  a  i n tu i r  que  1a  o rgan ízac ión

apues ta  po r  e I  con t ro l  de  cos tes .  De  o t ro  l ado  s i
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piensan que Ia empresa s iempre adquiere b ienes tecnoló-

g i camen te  avanzados ,  I a  o r i en tac ión  pod r Ía  se r  esa .  En

es te  o rden  de  cosas ,  t amb ién  se r Ía  i n te resan te  recoger

Ias  impres iones  de  Ios  acc ion i s tas  y  ob l i gac ion i s tas  gue

han adqui r ido esta condic ión por  mot ivos exc lus ivamente

invers ion is tas.  Las razones que les l l -evaron a tonar

esta decis íón,  como ser ía eI  r iesgo que saben que asume

l-a compañÍa en sus act iv idades,  o  eI  que crean en eI

p res t i g io  y  se r iedad  de  1a  f i r rna ,  s€  conv ie r ten  en  unos

el -ementos accesor ios de in formación.

Después se deberán comparar todas l -as contestacio-

nes  para  ver  s i  van  encaminadas en  Ia  misma d i recc ión , .

1a  de tecc ión  de  los  va l -o res  vendrá  por  Ia  cont ras tac ión

de 1as  respuestas  de  1os  d i rec t i vos ,  co laboradores  y

terceros.  Se observará pr imero si  los miembros de estos

grupos  o f recen op in iones  s imi la res  y  luego s i  Jas

respuestas intergrupos conl- l¿van a una coherenci_a. A

cont inuacion, y de forma separada, vamos a plantear

a lgunas  cues t iones  que se  pueden fo rmular .

l _ . -

Dado

Encues tas  a  l os  d i rec t i vos

que  los  ge ren tes  t i enen  un  s ign i f i ca t i vo  peso

en  1o  que  ocu r re  en  l a  co rpo rac ión  y  ademásespec Í  f i co
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su número es más reducido que e l -  de los ot ros co lect i -

vos,  proponemos que se ref le jen las opin iones de todos

los in tegrantes de este grupo mediante Ia  encuestac ión;

ahora b ien,  cuando se t ra te de una organizac ión de

grandes d imensiones,  los ju ic ios de los mandos in terme-

dios se recoger ian mediante muestreo a f in  de no exten-

der  en demasía e l  estudio,  aunque Io idóneo ser ia  que

todos  man i f es tasen  sus  j u i c i os .

Independientemente de estas encuestas,  se p lantea-

r Ía  una indagación en profundidad a un d i rect ivo g lue,

por e1 rang,o que ocupa y la antigüedad que tenga en la

f  i r rna,  puede expresar  con f  ide l idad a lgunos acontec j_-

mientos objet ivamente con un deta l le  prec iso que no

ob l i gue  a  vo l ve r los  a  p regun ta r .  Ta1  se r ia ,  en t re  o t ras ,

La  i n fo rmac ión  re fe ren te  a  s i  se  rea l i zan  ce leb rac iones

y  qué  mo t i vos  l l evan  a  l as  m ismas ,  o  Ia  i nd i cac ión  de

las  va r iac iones  ocu r r i das  en  l a  ac t i v i dad  empresa r ia l -  y

en  l os  p roduc tos  y /o  se rv i c ios  que  o f rece .

Además  de  es ta  pun tua l i zac ión  an te r i o r ,  1as

ave r iguac iones ,  t an to  a  es ta  pe rsona  p receden te  como a l

res to  de l  n i veL  j e rá rqu i co  super io r ,  i r Í an  encaminadas

a  i nves t i ga r  l as  s igu ien tes  cues t i ones  genér i cas :
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A. -  En pr imer  lugar  ident i f icar  a  Ia  persona

estudiada.  Aqui  se t ra tar Ía  de so l - ic i tar  in formación

sobre la  ant iguedad que l leva en Ia  f i rma y e l  puesto

que ocupa.

L legados a este punto,  convendr Ía señalar  que a l -

inqui r ido a contestar  se le  comunicará e l -  anonimato de

sus respuestas para que Ias contestac iones se real icen

con  re la jac ión  y  s in  pe r ju i c ios .  Es te  fundamen ta l -

de ta l l e  es  recog ido  po r  K ILMANN (1988 ;  Pág  360 )  a1

descr ib i r  que r runa manera de ident i f  icar  Ia  cu l tura

organizac ional  es preguntar  a los miembros que escr iban

1o  no  esc r i t o .  Los  m iembros  sue len  es ta r  d i spues tos  a

esc r ib i r  sus  no rmas  ba jo  c ie r tas  cond ic iones :  La  no  se

deben ident i f icar  l -os miembros que sugieren estas

no rmas ,  2o  no  se  recogerán  es tas  no rmas  cuando  un

superv i so r  es té  p resen te r ' .  Ba jo  es ta  pe rspec t i va  no

basta con exponer  que no se local izá eI  nombre de quién

contesta,  s ino que éste debe estar  convencido de que su

iden t i dad  no  sea  descub ie r ta .

B . -  f n t e resa rse  po r  ve r  s i  conoce  l a  h i s t o r i a  de

la  co rpo rac ión .  Aunque  no  hace  fa l t a  remarca r  e1  con te -

n ido  de  Ia  m isma,  €1  saber  l - as  azañas  ve r Íd i cas  de  l a
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unidad económica ind ica,  d I  menos,  una inquietud por

estos temas.  Lógicamente,  cuando eI  consul tor  pregunte

sobre eLlo,  yd deber Ía tener  constancia,  por  eI  medio

gue sea,  de este pasado y ahora se t ra tar ia  de señalar

s i  e l  ind iv iduo en cuest ión 1o conoce.

C . -  En t roncado  con  1o  an te r i o r ,  e l  aseso r  deber Ía

in teresarse por  las ceremonias y  convenciones,  remarcan-

do l -as ideas de1 d i rect ivo sobre l -as mismas y cuáles

se r ian  l as  causas  y  consecuenc ias  de  l a  rea l i zac ión  de

éstas,  amén de Ia  f ina l idad concreta que esperan con

e I1as .

Colatera lmente cabr Ía preguntar  por  los nombra-

m ien tos  que  se  conceden  y  l os  p r i v i l eg ios  y  ob l i gac iones

reaLes  que  se  adqu ie ren  con  l os  m ismos .  E I  a l cance  de

es ta  f i gu ra  es  reseñada  po r  WINCKLES ( l -986 ;  pág  L I2 ) :

r rEs ev idente que muchos ind iv iduos se preocupan de sus

status y  un t Í tu lo  es un ind icador  de s tatus.  puede

parece r . f ác i I  da r  a  a lgu ien  un  t Í t u lo  como una  fo rma  de

t ranqu i l i za r l -o  y  de  ev i t a r  con f ron tac i -ones ,  pe ro  hay  un

p rec io  que  pagar  p ron to  o  temprano .  Es  necesa r io  pensa r

cu idadosamen te  sob re  l os  t Í t u los ,  p res tando  a tenc ión  a
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1as i rnpres iones que versan sobre 1as designaciones en eL

seno  de  l a  o rgan i zac ión .

D.  -  Otro t ipo de in formación a inqui r i r  ser ia  la

re fe ren te  a  1a  man i fes tac ión  de l  en t rev i s tado  sob re  1os

documentos formales que versen en temas de f i losof Ía  y

credos corporat ivos.  Además de hacer  un repaso sobre eI

s ign i f i cado  cu l tu ra l  de  l os  sopor tes  con tab les ,  conven-

d r Ía  i ndagar ,  s i  no  ex i s te ,  l a  razón  de  que  no  haya  una

dec la rac ión  de  p r i nc ip ios .  En  caso  de  que  se  encuen t ren

estos postu lados,  observar  las inquietudes que surg ieron

en su e laborac ión y  s i  éstas se p lasmaron adecuadamente.

Todas estas cuest iones t ienen un fundamento de ser

p lan teadas  y  es  que ,  d€  un  1ado ,  s i  l os  n i ve les  super io -

res no t ienen asumiCas estas ideas,  d i f Íc i lmente se

podrán  t ransmi t i r  a  l os  o t ros  m iembros  o rgan izac iona les .

De  o t ro  Iado ,  en  e I  aspec to  en  todos  ]os  demás  pe rsona-

jes  cu l tu ra les  acep tan  y  adap tan  es tos  p lan teamien tos ,

se podrá i r  pensando en una convergencia de va lores y  en

un  ve rdadero  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo .

E . -  Recoge r  l as  r eve lac i ones  sob re  1os  c r i t e r i os

es tab lec idos  a  1a  ho ra  de  e labo ra r  l os  o rgan ig ramas .  A

ta l  f i n ,  no  se r Ía  improceden te  hace r  a1  en t rev i s tado  una
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pregunta sobre Ia  d isposic ión gráf ica de 1as in tercone-

x iones jerárquicas y  su re lac ión con 1a f i losof ia  que

deber Ía tener  l -a  empresa.  Esta temát ica,  además de

ob l i ga r  a I  d i rec t i vo  a  re f l ex iona r  sob re  e I l o ,  pe rm i te

detectar  Ia  v incul -ac ión o no de 1o que se p iensa con Io

que se hace.  Esta posib le  l igazón i rá  sopesando e l -

potencia l -  grado de for ta leza cu l tura l .

F . -  Ave r igua r  I a  ex i s tenc ia  de  Ios  p rog ramas  de

formación de1 personal .  Como medida complementar j -a  ser Ía

in teresante p lantear  s i  se han buscado s implemente

cr i ter ios técnicos de aprendiza)e profes ional -  o  s i

además se ha ten ido en cuenta dar  respuesta a las

necesidades de l -os empleados.  Esto es notor io  para ver

Ia  o r i en tac ión  a  l os  co labo radores .  Un  aspec to  en lazado

con este ser ia  eI  p lantearn iento que ha serv ido a Ia  hora

de  rec lu ta r  nuevos  m iembros ,  y  €D  espec ia l  s i  se  p re f i e -

re que de entrada se apor te una formación práct ica,  o

por  contra que se aprenda en Ia  corporac ión.  La contes-

tac ión  a  es ta  d i syun t i va  puede  l l - eva r  a  que  se  es t ime  la

pos ib le  expe r ienc ia  aca r reada  u  opues tamen te ,  sea  tan

fo rma l -  e  i n f l ex ib le  que  p re f i e ra  i ncu l ca r  su  p rop ia

me todo log Ía .
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G.-  cuest iones sobre los p lanes y  est rategias

elaboradas.  Se t ra ta de ident i f icar  cuáI  es e l  fu turo y

de observar  hasta qué grado se par t ic ipa en e}  mismo,  o

aI  menos se t iene }a in formación de los pasos que Se

pretende segui r .  Con esto se consigue ca l ibrar  e l  grado

de conf ianza entre los d i rect ivos y  hasta qué n ive l  se

conocen 1as grandes pautas que van a pres id i r  a  la  razón

soc ia l - .

Apar te de of recer  datos sobre Ia  or ientac ión

empresar ia l - ,  pof  cuanto que nos pueden dar  una respuesta

sobre los puntos fuer tes que est ima Ia a l ta  d i recc ión

que t iene la  f i r rna,  estos in ter rogantes son s ign i f icat i -

vos para captar  una posib le  cu l tura encaminada a Ia

rapidez en l -a  obtención de resul tados económicos.  En

e fec to ,  an te  una  ca renc ia  de  p lanes  es tab lec idos ,  S€

pueden  Sacar  dos  conc lus iones  p rov i s iona les :  en  p r imer

Iuga r ,  una  fa l t a  de  conc ienzac ión  empresa r ia l  a  l a rgo

pl -azo y  en segundo lugar ,  una búsqueda de so l -uc iones

inrnediatas que podr Ían per fectamente ident i f icarse con

1o  que  de f  i n iamos  como cu ] tu ra  o rgan izac iona l -  con

va lo rac ión  en  l os  r esu l t ados  y  en  l as  p res tac iones .
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H.-  Preguntar  sobre Ia  cu l - tura que creen gue t iene

la compañÍa.  Mediante los puntos rnás caracter Ís t icos de

cada una de 1as or ientac iones genér icas que hemos

desglosado en e l -  capÍ tu lo  segundo,  s€ i r Ía  of rec iendo

las  d i f e ren tes  a l t e rna t i vas .  En  de f i n i t i va ,  se  t ra ta r i a

de so l ic i tar  a I  miembro jerárquico super ior  que encua-

d ra ra  a  1a  co rpo rac ión  en  l as  c l -as i f i cac iones  p ropues -

tas.  Habrá que tener  en cuenta que se puede tener  más de

una t ipo logia de asunción,  de ahÍ  que no conviene cerrar

1as  pos ib i l i dades  de  e lecc ión ,  dando  a  en tender  que

va r ias  opc iones  son  suscep t i b l -es  de  se l -ecc ión .

Básicarnente,  éste ser Ía eI  pat rón genera l  de

actuación para obtener  las impres iones deta l - ladas de un

di rect ivo cu l tura lmente re levante.  Respecto a Ios demás

admin i s t rado res ,  sus  j -deas  se  p lasmar Ían  en  aque l l os

puntos subjet ivos gue son fact ib les de or ig inar  contra-

d i cc iones .  En  cuan to  a  l os  aspec tos  ob je t i vos ,  como,

po r  caso ,  €1  con ten ido  de  l os  o rgan ig ramas ,  yd  no

tend r ian  razón  de  repe t i r se .

2 . -  Encues tas  a  l - os  co labo rado res .

La  p r imera  cues t i ón  a  p lan tea rse  es  s j -  se  debe

in te r roga r  a  todos  l os  ope ra r ios  o  só Io  una  mues t ra .  Es
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lóg ico pensar  gue e l1o dependerá del  número de personas

que  fo rman  la  o rgan izac ión .  En  ta l  sen t i do ,  G IL  (1 -986 ;

pág 19)  expresa que para esta c lase de anáI is is  in teresa

rrencuestar  a  todo eI  personal  en pegueñas y medianas

empresas y  en e l -  caso de 1as grandes a una muestra

s ign i f i ca t i va " .  Cuando  e l  es tud io  es  ped ido  po r  l a

corporac ión y  se expl i -ca a 1os empleados la  f ina l idad

del  rn ismo,  no es descabel lado rogar  Ia  par t ic ipac ión de

todos ya que únicamente se t ra tará de re l lenar  un

cuest ionar io  en pocos minutos.  Se recordará que eI

anonimato s iempre será guardado.

No  obs tan te ,  s i  se  op tase  po r  I a  v ia  de l  mues t reo ,

in teresar Ía que los encuestados ocupasen lugares d i fe-

ren tes  en  l as  esca l -as  o rgan izac iona les ,  con t ras tando

las  i deas  de  l os  d i s t i n tos  m iembros  depar tamen ta l -es .  La

var iedad es impor tante puesto que es una invest igac ión

cua l i t a t i va  y  conv iene  med i r  l as  fuen tes  po tenc ia les  de

c r i t e r i os  he te rogéneos ;  po r  e jenp lo  en t re  l os  que

desar ro l l - en  su  Labor  en  l os  ta l I e res ,  admin i s t rac ión ,

sec re ta r i -as ,  vendedores ,  e t c .

Las  d i rec t r i ces  genera les

p regun tas  se r Í an  l as  s i gu ien tes :

pa ra  p lan tea r  1as

6 3 8

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



A. -  T iempo  de  pe r tenenc ia  a  Ia  o rgan izac ión  y

mot ivos que les l levaron a incorporarse.  EI  t iempo es

una cuest ión in teresante puesto que está d i rectamente

re lac ionado con eI  conocimiento de los e lementos ident i -

f i ca t i vos  de  Ia  un idad  económica  y  en  de f i n i t i va ,  I a

manera en que se hacen las cosas.  La causa de su agrega-

c ión también es re levante dado que no será 1o mismo

contestar  por  e l -  sa lar io  o porque estaba cerca de su

dorn i c i l i o ,  que  po r  I a  pos ib i l i dad  de  p romoc ión  o  po r

creer  en la  impor tanc ia de Ia  f i rma.

B .  -  Conoc in ien to  de  l os  desc r ip to res  cu l tu ra les

p re té r i t os .  Se r Ía  i n te resan te  ave r igua r  s i  cuando

en t ra ron  en  Ia  o rgan izac ión  se  l es  na r ró  1a  h i s to r i a ,  ya

que esta dar Ía una idea sobre ]a  vo l -untar iedad en la

incu l cac ión  cu l tu ra l .

En cuanto a l -as anécdotas y  leyendas,  recogfer  s i

conocen  a lgunos  acon téc im ien tos  de  1a  a l t a  d i recc ión  y

sobre todo de compañeros que Se encuentran o encontraban

en  una  s i t uac ión  s im i l a r  a  ]a  suya .  Lo  t rascenden te  es

1a  mora le ja  que  asuman ,  amén  de  obse rva r  s i  co inc ide  con

1a  conc lu i da  po r  1os  d i r ec t i vos .  As Í  po r  e j emp lo ,  s i

mayor i t a r i amen te  se  reconoce  que  l os  compañeros  que
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consiguieron una innovación '  como podr ia  ser  en Ia  forma

de vender  o en Ia  manera de manejar  Ia  maquinar ia ,  han

escalado en 1a empresa,  es ev idente que t ienen muy c laro

1o que cu l tura lmente,  €s rnás va lorado.

c . -  La  op in ión  que  l es  merece  l as  ce remon ias  y

convenc iones .  En  p r imer  l uga r ,  €D  caso  de  ex i s t i r

convenc iones  só Io  pa ra  d i rec t i vos ,  ave r igua r  s i  1o

conocÍan y  en caso af i rmat ivo,  qué les parece no contar

con e l los.  S i  1o encuentran normal ,  puede dar  una idea

de que aceptan una cu l tura eminentemente formal is ta .  En

cuanto a las ceremonias en que s i  par t ic iPdf l ,  recoger

comentar ios sobre s i  }as ven b ien porque ese dÍa no se

t raba ja .  Es to  se rv i rá  pa ra  con t ras ta r l o  con  l -as  man i fes -

tac iones  de  l -os  d i rec t i vos  a l  respec to .

D . -  Es t imac ión  sob re  l -os  s i s temas  de  i ncen t i vos .

Convendr Ía  que  Ios  emp leados  re f l ex ionasen  sob re  l os

hechos más recompensados de la  f i rna y  la  causa de esta

p red i l ecc ión .  Las  con tes tac i -ones  pe rn i t i r án ,  de  un  Iado ,

de tec ta r  s i  e I  co labo rador  conoce  qué  se  espe ra  de  é1  y ,

de  o t ro ,  e1  mo t i vo  po r  e l -  que  }a  d i recc ión  examina

c ie r tas  pau tas  de  compor tam ien to .  Desde  es ta  pe rspec t i -

vd ,  s i  se  busca  una  a l t a  ca l - i dad  en  l os  p roduc tos

b-*
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gtaLi f icando,  ño las unidades fabr icadas s ino e l  grado

de per fecc ionamiento,  se podr ia  in terpretar  que eI

se rv i c io  a I  c l i en te  es  s ign i f i ca t i vo .  En  l a  med ida  en

que eI  consul ' tor  detecte,  eD este caso '  que aI  haber

terminado la  jornada labora l  e1 empleado no ha real izado

un gran número de p iezas,  pero sabe que no t iene desper-

fec tos ,  pe rm i t i r á  saca r  a lgunas  conc lus iones .  As i  pod rá

detectar  s i  ex j -s te un grado ins ign i f icante de ansiedad

mien t ras  que  1a  sa t i s facc ion  es  e levada  y  po r  t an to  l a

v igoros idad cu l tura l -  puede ser  considerable.

E.-  Preguntar  sobre  la  es t ima de l  persona l  hac ia

Ia compañÍa.  Estas indagaciones se harÍan poniendo aI

entrevistado en si tuaciones en las gue t iene que mostrar

su  teór ico  aprec io  por  1a  organ izac ión .  La  idea i r Ía  por

ver s i  se arrepiente de haberse decidido por Ia corpora-

c ión ,  o  b ien  cons idera  que ha  s ido  una buena e lecc ión .

F . -Ave r i gua rSupe rcepc j - ónsob re lasmaqu ina r i as

e  i ns ta lac iones .  La  f i na l i dad  se  encon t ra r i a  en  obse rva r

s i  las ven como un mal  necesar io  o como una herramienta

ú t i l  pa ra  e l l os  y  pa ra  Ia  empresa .  A1  n i s rno  t i empo  se r Ía

p rovechoso  de tec ta r  s i  hay  conno tac iones  de  m iedo  de

perde r  e I  emp leo  o  de  i nsegur idad  pa ra  adap ta rse  a
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posib les nuevos procesos product ivos.  S i  las contesta-

c iones son af i rmat ivas,  gueda c laro que Ia  tecnologia

como valor  cu l tura l -  no está asumida por  los empleados.

_ G.-  F ina lmente,  y  aI  igual  que en e l  caso de los

di rect ivos,  proponemos ]a formulac ión a los empleados a

pronunciarse sobre la  c lase de cu l tura concreta que

creen que t iene su organizac ión.  En cuanto a l  arg iumento

de  e l ] o ,  nos  rem i t imos  a  1o  ana l i zado  an te r i o rmen te  a I

t ra ta r  es ta  cues t i ón  pa ra  ]os  d i rec t i vos -

? - Encuesta a terceros no in tegrados en Ia

opera t i va  d ia r i a  de  Ia  emPresa .

Aunque estos terceros pueden l Iegar  a ser  muy

numerosos,  creemos que 1a invest igac ión puede encaminar-

se a l -os proveedores más impor tantes,  a  ]os c l ientes

mayor i s tas  y  a  1os  acc ion i s tas  Y /o  ob l i gac ion i s tas  que

t i enen  es ta  cond ic ión  como meros  i nve rs ion i s tas  de

cap i t a l .  E I  peso  espec i f i co  de  l as  con tes tac iones  de

es te  g rupo  es  menor  que  e1  de  l -os  co lec t i vos  an te r i o res ,

pues to  que  no  es tán  imp l i cados  d i rec tamen te  en  e1

esp Í r i t u  co rpo ra t i vo .  No  obs tan te ,  l a  i n fo rmac ión  que

apor ten puede complementar ,  de a lguna forma a Ia  que ya

se  t i ene .
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Con respecto a los proveedores,  s€ podr Ía p lantear

las  s igu ien tes  i ndagac j -ones :

A.  -  Pedi r  op in ión sobre lo  gue busca }a f i rma a Ia

hora de adqui r i r  l -os productos,  es deci r ,  s i  es muy

exigente con respecto a 1a ca l idad de los b ienes y /o

serv ic ios que compra,  o  por  e l  contrar io  busca que

tengan un prec io bajo.  AquÍ  se puede ver  una posib le

or ientac ión hacia ráp idos resul - tados o una búsgueda para

sa t i s face r  me jo r  l - as  neces idades  de  l os  c l i en tes .

B . -  Con t ras ta r  s i  hay  una  con f i anza  en  l a  empresa

y  s i  se  cump len  l os  p lazos  de  pago .  S i  co r responde  Ia

compañia con sus obl igac iones,  su imagen favorable se

incrementa en eI  exter ior  y  esto quizás sea un ind ic io

que 1a re lac ione con una taxonomia cu l tura l  que recalque

una  es t imac ión  super io r  en  l a  co rpo rac ión .

C . -  obse rva r  s i  se  man t ienen  unos  v Íncu los  no

exc lus i vamen te  p ro fes iona les  con  l -os  p roveedores ,  con  1o

cua l  se  de tec ta rá  s i  se  busca  re fo rza r  I as  re lac iones

ex te rnas .
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s i  nos centramos en 10s c l ientes las cuest iones

se r Ían :

A.  -  La comprobación con los compradores de la

act i tud de l -a  unidad económica en eI  momento de p lantear

su ofer ta  comerc ia l .  Básicamente se i -n tentar Ía  ver  s i  la

organizac ión adopta una act i tud de mera co locación de

Ios productos o un enfoque para resolver  necesidades.  En

de f in i t i va ,  se  t ra ta  de  ve r  s i  hay  una  c la ra  o r i en tac ión

hac ia  l os  c l i en tes .  Con  ca rác te r  co la te ra l ,  e l -  ma t i z  que

adquiere e l  serv ic io  post -venta también será un buen

ind i cador  de  Ia  p red i spos i c ión  o  no  de  es ta  t i po log Ía  de

persona l i dad  empresa r ia l  .

B . -  I ndagar  sob re  e1  cump l im ien to  de  l os  p lazos  y

condic iones de entrega.  Además de contrastar  una vez más

la  es t ima  hac ia  l os  c l i en tes ,  es to  pe rm i te  de tec ta r  I a

imagen de marca que ostenta }a razón soc ia l  Y por  ende

una  va lo rac ión  de  l a  au toes t ima  que  se  posea .

C . -  Recabar  i n fo rmac ión  sob re  l -a  causa  de  haber

escog ido  a  ]a  co rpo rac ión .  E I  aná l i s i s  se  cen t ra rá  en  l -a

d i syun t i va  de  haber  op tado  po r  e I  ba jo  cos te  de  sus

b ienes  o  po r  su  ca l i dad .  Es to  además  de  da r  unos  da tos

sobre  }a  i nc l i nac ión  cu l tu ra l  a  1os  compradores ,  p ropo r -
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c iona c ier ta  in formación sobre Ia  convergencia o no en

el  contro l -  de Ios gastos,  der ivado de ese n ive l  de

compe t i t i v i dad  en  1os  p rec ios .

F inal rnente,  l -as apor tac iones de Los acc ionis tas

y/o obrigacionistas con una naturaleza meramente especu-

la t iva y  con un carácter  de invers ion is tas f inancieros,

ve rsa r Ía  sob re  1as  s igu ien tes  temát i cas :

A . -  E I  móv i1  de  su  re lac ión  con  Ia  empresa .  Aunque

su idea era l -a  de consegui r  un rendimiento económico,  se

puede  ma t i za r  s i  1o  gue  l e  convenc ió  e ra  l a  se r iedad  de

la  co rpo rac ión ,  1a  con f i anza  en  e l  cump l i rn ien to  de  l a

fecha  de  1a  d i s t r i buc ión  de  ros  bene f i c i os ,  ra  novedad

de las acc iones empresar ia les que vat ic ina una g l ran

expans ión ,  aunque  con  un  e levado  r i esgo ,  e t c . ;  cues t i o -

nes éstas que permi ten observar  e l  car íz  y  1as impres io-

nes  de  es tos  i nd i - v iduos  en  conex ión  con  l a  f  i rma .

\

B. -  Ta rnb ién  se r Ía  i n te resan te  saber  l _a  v Ía  po r  }a

que  conocen  e l  deven i r  de  }a  compañ Ía .  Es to  es  s ign i f i -

ca t i vo  en  ]a  med ida  en  que  s i  se  l -es  i n fo rma  pe rsona l -

men te  es  que  se  cu ida  a  es te  co lec t i vo ,  rn ien t ras  que  s i

e l -  conduc to  v iene  de  fue ra  de  fa  empresa ,  como Ia  p rensa

o  te l -ev i - s ión ,  puede  da r  una  impres ión  de  de jadez  y  se r Ía
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un

n a l

ind icador  representat ivo de un espÍr i tu  organizac io-

deb i l i t ado .

Con todos estos puntos sóIo hemos pretendido

seña la r  l as  p r i nc ipa les  pun tua l i zac iones  que  son  suscep-

t i b les  de  da r  p i s tas  sob re  1os  va lo res  compar t i dos .  En

función de estos argumentos se constru i r Ían los modelos

de estudio par t icu lares para recoger  estas caracter Ís t i -

cas  de f i n ido ras  de  l os  va lo res  empresa r ia les .
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¡ t  . 3 . SUGERENCIA DE

DTAGNOSTICO

CUESTIONARTOS

DE tOS VALORES

ESPECIFICO8 PARA

COI,IPARTIDOS.

EL
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A ra iz  de estos fundamentos anter iores,  se t iene

una base para efectuar  ent rev is tas y /o encuestas a los

inp l i cados  en  l as  c reenc ias .  s in  desca r ta r  I a  va l i dez  de

1a  opc ión  de  1as  en t rev i s tas ,  desde  un  en foque  rea l i s ta ,

no nos pronunciamos por  Ia  ut i l izac ión masiva de esta

v Ía  po r  dos  razones  p r i nc ipa les '  La  p r imera  se r Ía  Ia

cuan t iosa  c i f ra  de  cos tes  en  t i empo  que  apa re ja r Ía  su

emp leo , y l asegunda lad i f i cu l t addeap l i ca rdespúes

Ias  técn i cas  es tad i s t i cas ,  dada  1a  va r iedad  de  ma t i za -

c iones  que  son  fac t i b les  de  o r i g ina rse  en  l os  comen ta -

r i os  de  l as  conve rsac iones .  En  consecuenc ia ,  I d  o t ra

a l - ternat iva se muestra como más idónea'

Esta va lorac ión es compart ida por  CALORI,  L IVIAN

y  sARNIN (1989 ;  Pág  43 )  cuando  desc r iben  que  r r l a  ag rega -

c ión de las percepciones ind iv iduales de l -os empJ-eados

reconduce a ]os va lores reconogidos por  Ia  empresa y a

1as práct icas de Ia  d i recc ión y  normas de comportamiento

l i gados  a  c ie r tos  va lo res  que  fo rman  Ia  cu l tu ra  dominan-

te  de  l a  empresa .  Es  dec i r ,  f a  encues ta  po r  cues t i ona r io

au to -d i r i g i -do  pe rm i - te  Ia  i nves t i gac ión  de  una  g ran

pob lac ión  rep resen ta t i va  de l  con jun to  de  Ia  empresa r r -
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Siendo éste e l  camino de d iagnóst ico e leg ido,

reproducimos a cont inuación 1os modelos ta l  cuáI  creemos

que se presentar Ían a los d i ferentes co lect ivos '  y  cuya

defensa y expl icac ión pasaremos a argumentar  a cont inua-

c ión.  EI  armazón or ig inar io  se encontrar ia  en e l  gu ión

genér ico que hemos descr i to  precedentemente.
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DATOS GENERALES DE LA EI{PREsA.

Nombre de

D i recc i -ón  '

la  empresa

')

l . Te lé fono  '

De cuántos

CuáIes son

centros d isPone

Ias act iv idades

la  empresa .

que desarrol lan estos centros-

T ipo  de  empresa :

S .A .

P rop ie ta r i o  i nd i v idua l  .

S .  L .

C o o p e r a t i v a .

S . A .  L .

Comunidad de Bienes Otras

1 .  Número  de  soc ios :

En  e I  momen to  de  Ia  cons t i t uc ión

En  l -a  ac tua l i dad

8 .  Número  de  t raba jado res ,  Po I  ca tego r Ías ,  i nc luyendo  1os

p rop ie ta r i os  que  t raba jen  en  l a  empresa :

T i tu lados  un i ve rs i t a r i os  super io res .

T i tu lados  un i ve rs i t a r i os  med ios

ob re ros  cua l - i f  i cados .  .  .

ob re ros  no  cua l i f i cados .  .
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ENCUESTA POR¡IIENORIZADA A I,N ALTO DIRECTIVO.

¿cuántos 
años l leva en la  emPresa?

¿Cuá1  es  su  á rea  de  t raba jo? :

Di recc ron '  '  '

comerc ia l  i zac ión  '

rnves t i gac ión  Y  Desar ro l l o .

l .  En términos g ienera les,  ¿cuál  cree

pennanencia del  personal  en Ia  empresa?:

que es 1a media de

Menos  de  L  año .  -  -

Entre l" Y 3 años -

En t re4Y6años .

Más  de  7  años . . . .

HISTORIA DE I,A EMPRESA

4.  ¿Cuá Ies  fue ron  l as  fechas  más  s ign i f i ca t i vas  en  fa  evo luc ión

his tór ica de la  empresa que usted haya ten ido conocimiento?

Finanzas .  -  Administración.

Personal .  Producción.

5.  Destaque de 1o anter ior  las que usted

en l -a  h is to r ia  rec ien te ,  es  dec i r ,  los

alguna forma marcaron la t rayector ia de

cons ide ra  más  dec i s i vas

acontec imientos que de

la  empresa .

6 .  Ex i s te  a lguna  pe rsona  que  pueda  se r

du ran te  l a  v ida  de  Ia  empresa .

En  caso  a f i rma t i vo ,  ¿desea  hace r

S I

cons ide rada  como c lave

NO

aIgún comentar io?
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Durante 
la  v ida

¡ecofnPef isa?:

de la  empresa,  ¿gué acc iones han s ido objeto
ó

da
Haber conseguido por cual-quier mot ivo un ahorro

S I

El  haber  rea l i zado  a lgo  que  se  de r i va ra

económico "  '

La propuesta de usar  una tecnologia más

para la

NO

en un buen resultado

S I  N O

avanzada . . .

S I  N O

empresa

La consecuc j -ón de una mej  ora Para e l  pe rsona l .

ST NO

El  defender  e l -  nombre de la  empresa en

Un  se rv i c io  o f rec ido  a  a lgún  c l i en te .  S I

Haber  innovado a1gún Proceso SI

8 .  Duran te  1a  v ida  de  Ia  empresa ,  se  ha  pasado

produc tos  u  o f rece r  o t ros  se rv i c ios . .  S I

s i  l a  con tes tac ión  es  a f i rma t i va ,  se  ha  hecho

Re t i r o  de  un  m iembro  des tacado . .  S I

Comienzo  de  una  nueva  j un ta  d i rec t i va  S I

P resen tac ión  de  un  nuevo  supe r i o r . . . .  S I

P romoc ión  de  a lgún  emp leado  S I

P resen tac ión  de  un  nuevo  subord inado .  S I

a lguna

S I

s i tuac ión .  .  .  .

NO

NO

NO

a fabr icar  ot ros

Arnpl iar  y diversi f icar la empresa SI

Ofrecer unos productos con un precio más cornpet i t ivo

S I NO

NO

ofrecer  unos productos con una mayor  ca l idad

S I

CEREMONTAS

para :

NO

NO

en momentos

de ant igüedad

NO

que economrco

NO

ocas ión  de  a lguna

NO

Poner en práct  j -ca nuevas innovaciones.  SI

9.  ¿La empresa organ iza  convenc iones  o  f ies tas

seña lados  como por  e jempJ-o :  a lcanzar  c ie r tos  años

en  l a  empresa? . . .  S I

10.  ¿La empresa nombra cargos con más valor  mora l -

Y  f unc iona l? .  .  S I

11 .  Se  rea l i za  a l guna  ce remon ia  espec ia ]  con

de  l -as  s igu ien tes  s i t uac iones :

NO

NO

NO

N O

NO
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NORMAS DE LENGUAJE

.L?.  ¿Los empleados se d i r igen a sus super iores

S I

DOCUMENTOS FORMALES.

I7 .  ¿Se  rea l i zan  va r ias  cop ias  de  l as  fac tu ras

p roveedores?  S I

18 .  S i  I a  con tes tac ión  an te r i o r  es  a f i rma t i va ,

Para que cada departamento conozca sus

S I

u t i l i zando

NO

un

l engua je  
fo rma l  Y  re f i nado?"  S I

t  j  .  ¿Eventual -mente 
se acepta maldeci r? "  "  SI

14.  ¿son fác i les los in tercarnbios de palabras y  eI d iá logo entre

NO
super io resYsubord inados?  

' s I

15 .  Duran te  Ia  rea l i zac ión  de l  t raba jo ,  ¿ex i s ten conversaciones

o  cha r l as? "  '  S I NO

16.  ¿La empresa va lora eI  a is lamiento personal  en e l t rabaj  o?

NO

NO

rec ib idas  de  l os

NO

eI  mot ivo  es :

prop ios  cos tes

NO

Para l levar un seguimiento de dónde se

Para fac i l i tar  Ia  act iv idad adnin is t ra t iva

S I NO

Para que los proveedores sean conocidos por  todos los

pos ib les  i n te resados  S I NO

¿Existen documentos escr i tos que tengan declaraciones sobre

or]-g]-nan

S I

Ios  cos tes

NO

1 0

20 .

f  i l - oso f  Í a  y  p ropós i tos  de  Ia  empresa? .  -  S I

S i  La  con tes tac ión  an te r i o r  es  nega t i va ,

Porque  ya  es  conoc ida  Por  todos . .

Po rque  nunca  se  hab Ía  pJ -an teado . .

NO

eI  mot i vo  es :

S I

Porcrue es una cosa innecesar ia N O - -

Poroue  nad ie  t i ene  i n te rés  en  e l 1o . .  -  S I NO

2 I .  ¿Ex is te  un  pe r iód i co ,  rev i s ta  o  tab lón  de  anunc ios  donde  se

reco jan  l os  acon tec im ien tos  s ign i f i ca t i vos  de  Ia  empresa?

S I NO

N O _

NOS I

S I

22.  ¿Ex is ten  unos  documentos  escr i tos

pretende enprender }a empresa en los

sobre  l as  ac t i v i dades  que

próx imos  años?
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- ,  ;Ex is ten unos docurnentos escr i tos para la  formación del
¿¿ '

- r q o f i d l ?  '  ' '  S I  N O  -
'  

e sc r i t o  en  I a  emPresa? . . .
l { .  ¿Ex is te  un  o rgan rg rama

S I NO

zb.  s i  la  contes tac ión  an ter io r  es  pos i t i va ,  los  c r i te r ios  que

rc  s igu ie ron  a1  rea l i zar lo  fueron :

La  je rarqu Ía ,  es  dec i r ,  9ue cada persona sup iese  qu ién  es

su  j e fe  suPe r i o r . . .  S I NO

La  depar tamen ta l i zac ión ,  €s  dec i r '  conoce r  l as  d i f e ren tes

selcc iones y  que cada miembro conociese eI  depar tamento aI

cuá I  pe r t enece . .  S I NO

La  func iona l - i dad ,  es  dec i r ,  que  cada  cuá ]  sup iese

que  t i ene  que  rea l i za r  S I

LAS JUNTAS DIRECTTVAS

frecuenc ia  de  l -as  jun tas  d i rec t i vas?

27 .  Las  pe rsonas  que  as i s ten  a  l as  j un tas ,  ¿s iempre

i q u a l ?  S I

28 .  Las  i n te rvenc iones  y  comen ta r ios  de  1os  as i s ten tes

¿Cuá I  es  l a

D ia r i a . . . .

Tr imestra l

Semana l . . .

Semestra l

Mensual

Anua l . .

S I

S I

S I

S I

esa ,

S I

S I

S I

S T

l as  ta reas

NO

se  co locan

NO

,  son :

NO

NO

NO

NO

forma en que

NO

NO

NO

NO

rec rea t i vas?

NO

Espon táneas  y  ab ie r t as . . .

Regu ladas  y  no rma l - i zadas

29 .  E1  l engua je  emp leado  en  l as  j un tas  es :

Co loqu ia1  e  i n fo rma l .  .  .

Re f i nado  y  fo rma l

CUESTTONES GENERALES

30 .  ¿Cree  que  es  i nd i fe ren te  pa ra  Ia  empr

v i s ten  l os  m iembros  de  l a  m isma?

Tra jes  y  ves t i dos  f o rma les . . .

T ra j es  y  ves t i dos  i n fo rma les .

Ropa  depor t i va  y  desen fadada

¿La  empresa  o rgan iza  ac t i v i dades  depor

1 ^
I A

31 .  ¿Qué  t i po  de  ves tua r io  es  más  f recuen te  en t re  l os  mandos

supe r i o res  e  i n t e rmed ia r i os? :

t i vas

S I

J ¿
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,1 .  ¿Cree 
que un canbio en Ia  forma de real ízat  las

"* t f icac j -ón 

de 1a act iv idad pr inc ipa l  de Ia  empresa

¡espuest¿ 
negat iva en los t rabajadores? '  '  '  SI

l ¡ .  ¿La empresa t iene preferencias por  a lgún depar tamento o

seccíón? 
SI NO

)5 .  S i  Ia  contes tac ión  an ter io r  es  a f i rmat iva ,  ¿de cuá l  se

t ra ta? :
D i recc ión . . . - - - . .  F i nanzas . Adninistración.

Producción.comerci-al  ización - Persona I .

I nves t i gac ión  Y  Desar ro l l o -

36 .  ¿Rea l i za  1a  empresa  pub l i c i dad  de  cua lqu ie r  t i po?

S I NO

cosas  o  Ia

tendria una

NO

NO

NO

NO

NO

31 .  S i  I a  respues ta  an te r i o r  es  pos i t i va ,  ¿qué  ca rac te r Í s t i cas

de la  empresa y de1 producto se buscan resal tar  a  l -a  hora de

rea l  í za r  l a  Pub l i c i dad? :

E l  ba jo  p rec io  S I

La  ca l i dad  de l  p roduc to . . .  S I

El  serv ic io  que se puede of recer  SI

S ILa promoción deL Producto

¿La empresa t iene a lguna f rase  o  s logan carac ter Ís t i co?

S I NO

39 .  En  caso  a f i rma t i vo ,  ¿cuá I  es? .

40.  ¿Cómo se determina eI  que a lgo sea vá l ido para emprender  una

acc ión? :

Por  t rad ic ión :  "s iempre  se  ha  proced ido  de este modorr

NOS I

Por  Ia  reve lac ión  de  l os  n i ve les  j e rá rqu i cos  super i -o res :

r rNues t ro  p res iden te  o  d i rec to r  genera l  qu ie re  que  p rocedamos

a s Í r r  S I NO

R e s o l v i e n d o  e I  c o n f l i c t o  e n  d e b a t e  a b i e r t o :  r r L a  i d e a ,

d e s p u é s  d e  p a s a r l a  p o r  u n  c o r n i t é  y  e x a m i n a r l a  c o n  e I

persona l  ,  se  ap l  i ca t t  S I

A  t ravés  de  p ruebas  y  e r ro res :  r rVamos  a

ve rá r r .  .  .  S I

L f ^
l t v

i n ten ta r l o  y  Ya  se

NO
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a

ORIENTACIONES

sona l .

¿ExisLe 
en Ia empresa una est imación e1  pe rsona l?h a c i a

S I NO

;Se  P r iman  l as buenas actuaciones del  Personal?

s I  NO_

¿EI  persona l  par t i c ipa  en  las  dec is iones?

S I NO

; Los  mecan ismos  en 1a carrera profesional  son transparentes?

SI

por

S I

NO

NO
¿Le importa y se preocupa La empresa

de  los  t raba jado res?

¿E l  pe rsona l  t i ene  conoc im ien to  de  1o

jun tas  de  l -os  d i rec t i vos?  "  '

o r i en tac ión  a  fos  resu l tados '

¿Se  p remia  e f  haber  se rv ido  b ien  a  un

que

SI

1a vida personal

se trata en l-as

NO

4 2 .

¿Ex is te  en  Ia  empresa una d ispos ic ión

resu l tados  económicos? Sf

¿81 t ra to  a ]  c l ien te  es  pr io r i ta r io  en

¿Se premian más Ias actuaciones que se der ivan en resul tados

económicos que las que logran un mejoramiento de las

cond ic iones  de  t raba jo?  S I N O _

¿La valorac ión económica de l -as tareas del  personal  son l -a

base  de  l -a  re t r i buc ión?  S I NO

¿se buscan más l -os resul tados económicos seg:uros y a corto

plazo que eI  asiento y crecimiento d,e Ia empresa a largo

p lazo?  S I

o r i en tac ión  a I  c l i - en te .

NO

c la ra  hac ia  l os

NO

empresa? .  .  .

NO

1a

S I

c l ien te?

S I

¿Se buscan  con tac tos  f recuen tes  con c l i en tes  de  una

NO

¿Se  cons ide ra se r iamen te  Ias  rec lamac iones  de  l os  c l i en tes?

S I

l o s

NO

manera  consc ien te?  S I NO

¿La consul_ta urgente de un cl iente es un mot ivo para

i n te r rump i r  una  ac t i v i dad  en  1a  empresa?  "  "
NO
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¿ ¡

¿ExLsLeen ] . aempresaunamen ta l i daddeexpe r imen tac ión?
SI  NO

¿Se Pr i rna básicamente

¿La empresa se aferra

Ia innovación? sI

a Io  que Ya conoce?

NO

¿Hay una predisposición acentuada aI r iesgo?

¿Exi-s te en Ia  empresa una to lerancia y

ideas?

S I NO

SI NO

apertura hacia nuevas

S I NO

S I NO

reduci r costes en la

NOSI

una mentaLidad de

NO

¿Es pr imord ia l  e I  ahorro y  e1 contro l  de cos tes  en  Ia

NO
empresa?  S I

¿Se premian a las personas que consiguen reducciones

¿Existe entre los miembros de Ia empresa

reducción Y control  de costes? SI

16 .  o r ien tac ión  a  la  empresa '

s ign i f i ca t i vas  de  cos tes?

¿Es un proceso natura l  y  habi tua l  e l

empresa? .  .  .

¿Estar Ían  los  d i rec t i vos

sacr i f i c ios  Persona les
empresa? .  .  .

41 .  O r i en tac ión  a  I a  t ecno loq ia .

¿Es  p r imord ia l  e I  uso  de  La  tecno log Ía

¿Ex is te  un  sent in ien to  de  ident i f i cac ión  de  los  d i rec t i vos

y  t raba jado res  con  1a  empresa? .  "  S I  -

¿Se premia a 1as personas que por  cualguier  mot ivo

NO

def ienden

NO

empresa de

NO

o exal tan eI  nombre de Ia  empresa? "  '  SI  -

¿Se  s ien ten  o rgu l l osos  Ios  m iembros  de  1a

oer tenece r  a  e I1a?  S I

¿Los t raba jadores  son lea les  con ) -a  empresa?

SI NO

y  t raba jadores  d ispues tos  a  apor ta r

en  favor  de1 in te rés  g loba l  de  Ia

S I NO

empresa? .  .

NO

¿Se p r iman  las  i deas  aPor tadas en cuanto a l uso de nuevas

en  I a

S I

t ecno log Ías?
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¿EL n ive l  tecnológico

super io r  a  Ja  med ia  de

de las insta lac iones Y Procesos es

las empresas del sector?

S I

f ac i l i t a r Ía  e l  t r aba jo

empresa?.  .  .

S I

S I

S I

S I

S I

S I

NO

¿La  u t i l i zac i ón

de  Ias  Pe rsonas

de nuevas tecnologÍas

que pertenecen a Ia

S I NO

tecnologÍas pondr ía en Pel igro los puestos

NOempresa? . . .  S I

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

i6 .  ¿La  empresa  ha  pensado  rea l í za r  a lguna  de  es tas  ac t i v i dades

cn  e l  f u tu ro?

¿81 uso de nuevas

de  t raba jo  en  Ia

Fus iona rse  con  o t ras  empresas . . .

Compra r  o t ras  emPresas -  - .

Adqu i r i r  nueva  tecno log Ía .

Arnp l ia r  e I  número  de  produc tos .  - . .

In t roduc i rse  en  nuevos  sec to res . . .

Abr i r  sucursa les  en  o t ros  lugares .

NO

NO

NO

NO

NO

NO
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DIHtNsroNEs 
DE col.fPoRTAI.lIENTo DE LA CULTURA ORGANIZATTVA.

¿e .  Va1o I .a r ,  med ian te  Un  C Í rCU1O,  de  menos  r r0 r r  a  más  r r3 r r  l as

;a: -acter Ís t icas 
de la  empresa ten iendo en cuenta que:

0 = No es una caracter Ís t ica de la  empresa-

r  -  Descr ibe mi  empresa sóIo un poco-

2 = Es una bastante buena descr ipc ión de mi  empresa.

3 = Es una muy buena descr ipc ión de mi  empresa.

DEscRIpToRES. EBCALA DE VALORES.

t .  Conse rvadora  0  1  2  3

t .  Con f i ada  . . . . . -  0  1  2  3

l .  o i f  Í c i I  de  conduc i r .  .  .  0  l -  2  3

4 .  Es  muy  es tab le  0  1  2  3

5 .  Es tá  o r i en tada  a  l os  r esu l t ados .  0  I  2  3

i ) .  Es  l Í de r  en  i nnovac i -ones  0  1  2  3
' t  .  Es innovadora,  pero con procesos externos.  .  .  0  1 2 3

B .  Es  c rea t i va . . .  0  1  2  3
( ) .  Acep ta  r i esgos  0  1  2  3

l  o .  Es  me tód i ca .  .  .  0  l -  2  3

t I .  Es tá  muy  j e ra rqu i zada  0  1  2  3

12 .  Va lo ra  l - as  acc iones  i nd i v i dua les  . . . . . .  0  L  2  3

11 .  T iene  depar tamen tos  muy  d i f e ren tes .  0  1  2  3

14 .  Ag res i v idad  emprendedora  0  1  2  3

15 .  Es  i n fo rma l . . .  0  1  2  3

16"  Ex i s te  una  g ran  p res ión  po r  l os  resu l tados .  0  1  2  3

I l .  Busca  resu l t ados  a  l a rgo  p l azo  0  1  2  3

18 .  Es  desa f i an te  . . . . . .  0  1  2  3

19 .  Es  comun ica t i va  0  I  2  3

20 .  O r i en tada  a ]  pode r  . . . . .  0  I  2  3

2 I .  Segu r i dad  en  s Í  m i sma  0  I  2  3

22 .  O r i en tada  a  l " a  equ idad  y  a  l a  hon radez . . . . .  0  1  2  3

23 .  o r i en tada  a  Ia  acc ión  de  recompensas  O  1  2  3

24 .  Or ien tac ión  emprendedora  0  L  2  3

25 .  To rna  de  dec i s iones  con  1os  t raba jado res  O  1  2  3

26 .  Ab ie r t a  y  con f i ada . . .  o  1  2  3

27  -  Cu ida  l as  r e l ac i ones  en t re  sus  m iembros . . . .  O  1  2  3

28 .  con  co ra je . . .  o  L  2  3
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tri

iit,
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1

a

d e

ENCUESTA ANONII{.A A I,O8 DIRECTIVOS '

¿cuántos 
años l leva en la empresa? '  '  '

. . . , , ; l  es  su  área  de  t raba jo? :
c v v v -  i -  I  - :  - ! - ^ ,  '  -

p i recc ión . . .  F inanzas ' -  Ad rn in j ' s t rac ión

comerc ia l i zac ión  
Persona l ' -  P roducc ión '

I nves t i gac ión  Y  Desar ro l l o '

¿Conoce la  h is tor ia  de la  empresa?"  "  '  SI  -

J.rt.r, t" la vida de }a empresa '  iqué acciones han

recompensa? :

Haber  conseguido por  cualquier  mot ivo un ahorro para Ia

empresa 
sI

La Consecución de una mejora para eI  personal

S I NO

E] haber  rea l izado a lgo que se der ivara en un buen resul tado

económico . .

La proPuesta de usar  una

S I N O - _

tecnologia más avanzada'  '  '

S I NO

El  de fender  e r  nombre  de  ra  empresa  en  a lguna  s i t uac ión . . . .

S I NO

NO

s ido objeto

NO

SI N O -

S I  N O -

moral que económico

SI NO

Un serv ic io  of rec ido a a lgún c l iente '

Haber  innovado aIgún Proceso

5.  ¿La empresa nombra cargos con más valor

v  func iona l? .  .

NORMAS DE LENGUAJE

6 .  ¿Los  emp leados  se  d i r i gen  a  sus  super io res  u t i l i zando  un

lengua je  f o rma l  Y  re f i nado? . .  S I

7 .  ¿Even tua lmen te  se  acep ta  ma ldec i r?  "  "  '  S I

8 .  ¿Son  f ác i l es  l os  i n t e r camb ios  de  pa lab ras  y  e l d i á l ogo  en t re

super io res  y  subord inados?  S I NO

9 .  Duran te  Ia  rea l i zac ión  de l  t raba jo ,  ¿ex i s ten conversacl -ones

o  cha r l as? . . .  S I NO

10 .  ¿La .  empresa  va l -o ra  e1  a i s la rn ien to  pe rsona l  en  eL  t raba jo?

NO

NO
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f,
I

I
i .

I,AS JUNTAS DIRECTIVAS

11 .  ¿Cuá I  es  Ia  f recuenc ia  de  l as  j un tas  d i rec t i vas?

D ia r i a . .  - .

Tr imestra l -

12 .  Las  pe rsonas  que  as i s ten  a  l as  j un tas ,  ¿s iempre  se  co locan

igua l? .  - .  .  S I NO

13.  Las in tervenciones y  comentar ios de los as is tentes,  son:

Espon táneas  y  ab ie r tas .  S I

Regu ladas  y  no rma l i zadas  S I

14 .  EL  l engua je  emp leado  en  l as  j un tas  es :

Co loqu ia l  e  i n f o rma I . . .  S I

Ref inado y formal  SI

CUESTTONES GENERALES

15.  ¿Cree que es ind i ferente para 1a empresa,  Id  forma en que

v i . s ten  l os  m iembros  de  Ia  m isma? .  .  S I  NO

16.  ¿Cree que un cambio en Ia  forma de real ízar  l -as cosas o la

modi f icac ión de 1a act iv idad pr inc ipa l  de la  empresa tendr Ía una

respues ta  nega t i va  en  l os  t r aba jado res? . . .  S I NO

17.  ¿La empresa t iene preferencias por  a lgún depar tamento o

secc ión?  S I NO

18.  S i  la  contes tac ión  an ter io r  es  a f i rmat iva ,  ¿de cuáI  se
t ra ta? :

D i recc ión . .  F inanzas .  Admin is t rac ión .

Comerc ia l i zac ión .  Persona l - .  Producc ión .

I nves t i gac ión  y  Desar ro l l o .

19 .  ¿La  empresa  t i ene  a lguna  f rase  o  s logan  ca rac te r Í s t i co?

S I NO

20 .  En  caso  a f  j - rma t i vo ,  ¿cuá I  es? .

Semanal .  .  .  Mensual -

Semes t ra l  Anua} .  .

NO

NO

NO

NO
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?1. ¿cóÍto se determina eI que algo sea válido para emprender una

tccíón?:
por  t rad ic ión:  r 's iempre se ha procedido de es te  modo t r .

NOS I

por  la  revelac ión de los n ive les jerárquicos super iores:

f,Nuestro presidente o director general guiere que procedamos

^ ^ i  I t  s Ic t > a NO

Resolv iendo e l  conf  l ic to  en debate abíer to :  r rLa idea,

después de pasar la  por  un corn i té  y  examinar la  con e l

pe rsona l ,  se  ap l i ca r r .  .  .  S f NO

A t ravés de pruebas y errores:  r rVamos a in tentar lo  y  ya se

ve rá r r . . .  S I  NO

2 2 .

ORIENTACIONES

O r i e n t a c i ó n  a I  p e r s o n a f .

¿Exis te en Ia  empresa una est imación hacia e l  personal?

S I  NO

¿Se pr i rnan las buenas actuaciones del  personal?

SI  NO

¿El -  persona l  par t i c ipa  en  las  dec is iones?

sr No
¿Los mecanismos en 1a carrera profes ional  son t ransparentes?

SI  NO

¿Le impor ta y  se preocupa Ia empresa por

de  l os  t raba jado res?  S I

Ia  v ida personal

NO

¿El  pe rsona l  t i ene  conoc im ien to  de  1o  que  se  t ra ta  en  l as
jun tas  de  1os  d i rec t i vos?  S I NO

.  Or ien tac ión  a  los  resu l - tados .

¿Ex is te  en  1a  empresa  una  d i spos i c ión  c l -a ra  hac ia  l - os

resu l tados  económicos?  S I  NO

¿se  p remian  rnás  ras  ac tuac iones  que  se  de r i van  en  resu l - t ados

económicos que las que logran un mej  oramiento de l_as

cond i c i ones  de  t r aba jo? . .  S f NO

¿La valorac ión económica de l -as tareas de1 personal  son la

base  de  1a  re t r i buc ión?  S I  NO
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¿se buscan más 1os resul tados econórn icos seguros y

o lazo que eI  as iento y  crec imiento de Ia  empresa

- t  ^ o n ?  S I
D L a z Q :  "  "

or ien tac ión  a l -  c l - i en te .

;E l  t r a to  a l  c l i en te  es  p r i o r i t a r i o  en }a empresa?

S I

a corto

a largo

NO

NO

¿Se premia eI  haber  serv ido b ien a un c l iente?.  -  -

S I NO

¿ )

¿Se considera ser iamente las rec lamaciones

S I

¿Se pr ima básicamente

¿La empresa se aferra

¿Se buscan contactos f recuentes con los

manera consciente? SI

¿La consul- ta urgente de un cl iente es un mot ivo para

interrumpir  una act iv idad en Ia empresa?

S I NO

or ien tac ión  a  l a  i nnovac ión .

¿Exis te en 1a empresa una menta l idad de exper imentac ión?

SI  NO

l-a innovación? SI

a Lo que ya conoce?

S I

¿Hay una predisposic ión acentuada aL r iesgo?

SI

apertura hacia nuevas

ST NO

de  cos tes  en

NO

reducciones

NO

NO

NO

¿Ex is te  un  sen t i n ien to  de  i den t i f i cac ión

y  t r aba jado res  con  l a  empresa? . . . . . . .  S I

de  l os  c l i en tes?

NO

cl ientes de una

NO

NO

NO

NO

¿Ex is te  en  1a  empresa  una  to le ranc ia  y

ideas?

26 .  O r i en tac ión  a  l - os  cos tes .

¿Es  p r imord ia l  e1  aho r ro  y  e I  con t ro l

empresa?  - . .  S I

¿Se  p remian  a  l as  pe rsonas  que  cons iguen

s iqn i f i ca t i vas  de  cos tes?  S I

¿Es un proceso na tura l  y  hab i tua l -  e l -  reduc i r  cos tes  en  Ia

empresa? . . .  S I

¿Ex is te  en t re  los  miembros  de  l -a  empresa

reducc ión  y  cont ro l  de  cos tes?  SI

una  men ta l i dad  de

27 .  O r i en tac ión  a  1a  emDresa .

de  l os  d i rec t r vos

NO

la
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¿Es ta r Ían  l os  d i rec t i vos

sac r i f  i c i os  Pe rsona les

zB .  o r i en tac ión  a  l a  t ecno log Ía '

¿Es pr i rnord ia l  e l -  uso de Ia  tecnologÍa

¿Sep re rn iaa laspe rsonasquepo rcua lqu ie rmo t i vode f i enden

o exal tan e l -  nombre de la  empresa? "  '  s I  No -

¿se s ienten orgul losos los miembros de Ia  empresa de

per tenecer  a e} ]a? s I  -  NO -

¿Los t rabajadores son lea les con Ia  empresa?

S I NO

y t rabajadores d ispuestos a apor tar

en favor del interés gIobaI de Ia

empresa t . . . . S I NO

en l-a

S I

empresa? . . . . .

NO

¿Se pr iman 1as ideas aPor tadas en cuanto aI uso de nuevas

tecno log Ías? S I NO

¿EI  n i ve l  t ecno lóg i co

super ior  a  l -a  rnedia de

de 1as insta lac iones Y Procesos es

las empresas de1 sector?

S I NO

fac i t i ta r ia  e l  t raba jo

empresa?. .  .
¿La  u t i l i zac ión

de Las  personas

de nuevas tecnologías

que pertenecen a Ia

S I NO

tecnologÍas pondr ia  en pel igro 1os puestos

NOempresa? . . .  S I

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

29 .  ¿La  empresa  ha  pensado  rea ]  í za r  a lguna  de  es tas  ac t i v i dades

en eI  fu turo?

Fus iona rse  con  o t ras  empresas . . .  S I

Compra r  o t ras  empresas . .  -  S I

Adqu i r i r  nueva  t ecno log ia .  '  ST

Amp l i a r  e I  número  de  p roduc tos . .  S I

I n t r oduc i r se  en  nuevos  sec to res . . .  "  '  S I

Ab r i r  sucu rsa les  en  o t ros  l uga res "  "  S I

¿E1 uso de nuevas

de t rabaj  o  en l -a

NO

NO

NO

NO

NO

NO
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DTXENSIONES 
DE COI{PORTA!{rEIüIO DE LA CULTURA ORGANTZATTVA.

t0 .  Va l -o ra r r  med ian te  Un  C Í rCU lo ,  d€  menos  r rOr r  a  máS t r3 r r  l as

:a:ac1er Ís t icas 
de Ia  empresa ten iendo en cuenta que:

0 = No es una caracter is t ica de Ia  empresa-

r  = Descr ibe mi  empresa sóIo un poco.

z = Es una bastante buena descripción de ¡ni empresa.

3 = Es una muy buena descr ipc ión de mi  empresa.

DE8CRIPTORES. ESCAIJA DE VALORES.

: .  Conservadora O l -  2  3

: .  con f i ada  . . . . . .  o  l -  2  3

. i .  D i f Í c i l  de  conduc i r . . .  o  I  2  3

i .  Es muy establ -e 0 l -  2  3

, ) .  Es tá  o r i en tada  a  l os  resu l tados .  0  1  2  3

6.  Es l - Íder  en innovaciones 0 l -  2  3

i .  Es  i nnovadora ,  pe ro  con  p rocesos  ex te rnos . . .  0  l -  2  3

E .  Es  c rea t i va . . .  . . . . .  0  l -  2  3

9 .  Acep ta  r i esgos  . . . . . .  O  1 -  2  3

10 .  Es  me tód i ca  0  l -  2  3

11 .  Está rnuy j  erarquizada 0 l -  2  3

12 .  Va lo ra  l as  acc iones  i nd i v idua les  0  1  2  3

13.  T iene depar tamentos nuy d i ferentes 0 1-  2  3

14 .  Ag res i v idad  emprendedora  O  1  2  3

15 .  Es  i n fo rma l . . .  0  1  2  3

16 .  Ex i s te  una  g ran  p res ión  po r  l os  resu l tados .  0  1  2  3

17 .  Busca  resu l t ados  a  l a rgo  p l azo  0  1  2  3

lB .Esdesa f i an te .  0  1  2  3

19 .  Es  comun ica t i va  0  l -  2  3

20 .  Or ien tada  a l ,  poder  O  1  2  3

2 I .  Segu r i dad  en  s i  m i sma  0  1  2  3

22 .  O r j - en tada  a  l a  egu idad  y  a  I a  hon radez . . . . .  O  1  2  3

23 .  Or ien tada  a  l -a  acc ión  de  recompensas  0  1  2  3

24 .  Or ien tac ión  emprendedora  O  1  2  3

25 .  Toma de  dec i s iones  con  l -os  t raba jado res  O  l -  2  3

26 .  Ab ie r t a  y  con f i ada . . .  O  1  2  3

27 .  Cu ida  l as  r e l - ac i ones  en t re  sus  m iembros . . . .  O  1  2  3

28 .  Con  co ra je . . .  o  I  2  3
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a .

ENCUESTA ANONfII{A A tOg TRABA,JADORES.

¿Cuántos años l1eva en la  empresa? -  -  -

¿Cuá1  es  su  á rea  de  t raba jo? :

o i recc ión . . .

Comerc ia l  i zac ión .

f nves t i gac ión  Y  Desar ro l l o .

l .  áeué mot ivos Ie  l levaron a entrar  en la

E l  sa la r i o  que  Perc ibe

La prox imidad de1 centro de t rabajo aI

Finanzas ._  Admin is t rac ión .

Personal .  Producción.

empresa?

S I NO

domic i l i o  pe rsona l - .

S I NO

EI nombre y  Ia  estabi l idad de la  empresa

S I NO

La  pos ib i l i dad  de  esca la r  pues tos  en  Ia  empresa . .

ST NO

La d i f icu l - tad de encontrar  t rabajo en ot ra empresa

ST NO

4 .  Cuando  en t ró  en  Ia  empresa ,  ¿ Ie  i n fo rmaron  de  Ia  h i s to r i a  de

Ia  m isma? . . .  S f  NO

5. Si  Ia contestación anter ior  es negat iva,  ¿se enteró usted
después por  cua lqu ie r  med io  de  esa  h is to r ia?

S I NO

6 .  Cuando  fue  us ted  con t ra tado ,  ¿1e  i n fo rmaron  de  Io  que  se

p re tend Ía  consegu i r  en  Ia  empresa  y  de l  pape l  que  j uga r ia  us ted
ér,r  a ' l  

' l  
n?v ¿ ¿ v  S r NO

7 .  s i  1a  p regunda  an te r i o r  es  a f i - rma t i va ,  ¿1as  expec ta t i vas  que

Ie in formaron se eorresponden con Ia  rea l idad?

S I l\ \-,

8 .  Las  ce remon ias ,  f i es tas  y  de ta l l es  de

t raba jado res ,  ó fe  pa recen  a  us ted  no tab les

e lnp resas? .  .

9 .  ¿S ien te  us ted  que  pa r t i c i pa  en  e1  éx

empresa? .  .  .

10 .  ¿Rec ibe  a lguna  cha r l -a ,  f o l l - e to  o  rev i s sobre la empresa?

NO

La

en

SI

i to

S I

ta

S I

empresa

re lac i ón

hac ia  los

con otras

NO

o  f racaso  de  1a

NO
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z i ,  oc

{ *& } 'É : r ! t

l a  Pe rcePc ión

tY ,  ¿qué  c ree

u t i l i dad  Y  e l

que t iene o

que es Io  más

buen serv ic io

de 1o que Ie

relevante para

que ofrecen los

han podido

su empresa?

productos.

NO

NO

NO

t rabajan en

NO

NO

NO

i¡

t l  c rec imien to

l ¡  neces idad  de

'uD imPortante

ct r lpresa

l ¡ rs  j -nnovaciones que se están usando'

L, ¡  tecnologÍa avanzada que se t iene"

t ¡  necesidad de mejorar  1os resul - tados econom]-cos.

S I  NO

forma en que

NO

departamento o

NO

NO

NO

y éxi to de la

reducir  los

que son las

empresa.

cos tes . . .

personas

SI

S I

S I

S I

S I

que

SI

1a

¿cree  que  es  i nd i

cn  l os  m iembros  de

¿t t  empresa t iene  pre ferenc ias  por  a lgún

t : l ó n ?  S I

Su  mane jo  es  pesado  y  r epe t i t i vo . . . . .  S I

Son  Ia  base  fundamen ta l  de  Ia  empresa -S l

t r aba jado res  S I

¿op ina  que  ocupa  un  pues to  adecuado  a

es iona les?  s r

ferente para la  empresa Ia

l a  m isma? . .  S I

S i  I a  con tes tac ión  an te r i o r  es  a f i rma t i va ,  ¿de  cuá I <.é

Di recc ion . .  F i nanzas - -  Adm in i s t r ac i ón '

Comerc ia l  i zac ion . PersonaL . Producción.

I nves t i gac ión  Y  Desa r ro l l o .

cQué  p iensa  de  l as  máqu inas  e  i ns ta lac j -ones? :

Es tán  an t i cuadas . .  S I NO

NO

NO

No t ienen una gran i rnpor tanc ia porque e l -  t rabaj  o  de las

pe rsonas  es  1o  que  cons igue  buenos  p roduc tos . .

S I NO

Son  favo rab l -es  po r  cuan to  que  d i s rn inuyen  e I  es fue rzo  de  l os

sus  pos ib i l i dades

: : -na rse  pa ra  desempeñar  e l  t r aba jo  que  rea ] í za?
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16.  ¿cómo son las re lac iones entre las personas de la  empresa?

Arn is tosas" '  " " "S I

Ind i fe ren tes - .  -  s r

Hos t i l es "  '  S I

:9.  cuando t iene cur iosidad o interés por conocer alguna cuest ión

de la  empresa,  ¿encuent ra  a  a lgu ien  d ispues to  a  exp l i cárse lo? . . .

S I NO

?0.  ¿Está usted in formado de los proyectos fu turos de la

S I

NO

NO

NO

1 l

empresa?

NO

s i  la  contes tac ión  an ter io r  es  a f i rna t iva ,

por  los  d i rec t i vos .  S I

porque se 1o ha comentado ot ros compañeros.

;;;;;",;; ,";;; "; ;.;;;;::::::: :l
22 .  ¿Ha  pensado  en  camb ia r  de  empresa? . . . .  S I

23.  ¿Cree que podr ia  hacer  su carrera profes ional

a c t u a l ?  S I

24 .  ¿Cómo Ie  pa rece  Ia  d i sc ip l i na  en  1a  empresa? :

Norma1 SI

fnsu f i c i en te  S I

Exces i va . . .  S I

NO

NO

y  e I  d iá logo  en t re

NO

¿cómo se enteró?:

NO

en Ia empresa

NO

NO

NO

NO

t r aba j  o?

NO

NO

NO

NO

25.  S i  us ted  t iene  o  tuv ie ra  h i jos ,  ¿ Ie  gus tar Ía  que t raba jasen

en 1a empresa a ]a  que usted per tenece?.  .  .  SI NO

26 .  S i  t uv ie ra  que  vo l ve r  a  empezar  su  v ida  p ro fes iona l ,

¿desear ia  hacerLo en 1a empresa a la  gue actualmente per tenece?

S I NO

27.  ¿La empresa nombra cargos con rnás va lor  mora l  que económico

Y  func iona l? .  .  S I  NO

28 .  ¿Los  emp leados  se  d i r i gen  a  sus  super io res  u t i l i zando  un

Iengua je  f o rma l -  y  r e f i nado? . .  S I

29 .  ¿Even tua lmen te  se  acep ta  ma ldec i r?  .  .  .  .  S I

30 .  ¿Son  fác i l - es  l os  i n te rcamb ios  de  pa lab ras

supe r i o resysubo rd inados?  .S f

31 .  Duran te  l - a  rea l i zac ión  de I  t raba jo ,  ¿ex i s ten  conve rsac iones

o  c h a r l a s ? . . .  S f NO

32 .  ¿La  empresa  va lo ra  e I  a i s lam ien to  pe rsona l  en  e l
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j .

ORIENTACIONEs

or ien tac ión  a l  Pe rsona l .

¿Existe en l-a empresa una estimación hac ia

S I

¿Se pr iman l -as buenas actuaciones del  personal?

persona l?

NO

NO

NO

NO

c l i en tes  de  una

NO

e1

¿E l  pe rsona l -  pa r t i c i pa  en  1as  dec i s ione

S I

s?

S I

1 4
J ' l

NO

¿Los mecanismos en la carrera profesional  son transparentes?

SI

¿Le importa y se preocupa Ia empresa por

de los  t raba jadores? Sf

NO

Ia  v ida personal

c l -ara hacia los

NO

35

¿81 personar t iene conocimiento de ro que se trata en ras
jun tas  de  Ios  d i rec t i vos? SI  NO

or ien tac ión  a  los  resu l tados .

¿Ex is te  en  1a  empresa una d ispos ic ión
resu l tados  económicos? .  S I

NO

¿se premian más las actuaciones que se der ivan en resul tados

económicos que las que logran un mej  oramiento de l_as
cond i c i ones  de  t r aba jo? . .  S I NO

¿La valorac ión económica de Ias tareas der  personal  son la
base  de  l a  re t r i buc ión?  S I  NO

¿se buscan más Ios resul tados económicos seguros y a corto
prazo que el  asiento y crecimiento de la empresa a largo
p lazo? .  .  S I

o r i en tac ión  a1  c l _ i en te .

NO

¿81 t ra to  a l  c l ien te  es  pr io r i ta r io  en la  empresa?

S I

¿Se  p remia  e l  haber  se rv ido  b ien  a  un cl -  iente?

S I NO

¿se  cons ide ra  se r j -amen te  1as  rec lamac iones  de  ros  c l i en tes?

;;" ;;=:"; ;";;.";;= ;;"";";;"= ;; :i=
manera  consc ien te?  S I

¿La  consu l ta  u rgen te  de  un  c l i en te  es un  mo t i vo  pa ra

in te r rump i r  una  ac t i v i dad  en  1a  empresa?

C T  N O9 I
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, 6 .
ac

¿Ex is te  en empresa una de exper imentación?

ST NO

SI NO

S I NO

apertura hacj-a nuevas

S I  NO

cos tes  en  Ia

NO

reducciones

NO

NO

una menta l idad de

NO

empresa

NO

*".,t . f  idadla

prima básicamente

empresa se aferra

Ia innovación? SI

a Io  que ya conoce?

NO
¿se
¿La

¿Hay una predisposic ión acentuada a1 r iesgo?

¿Existe en Ia empresa una tolerancia y

ideas?

de los d i rect i -vos

y  t r aba jado res  con  l a  empresa? . . .  S I NO

¿Se premia a las personas que por cualquier mot ivo def ienden

o  exa l t an  e I  nombre  de  I a  empresa? . . .  S I NO

¿Se s ien ten  o rgu l l osos  l os  m iembros  de  1a d e

per tenece r  a  e l l - a?  S I

¿L<rs t rabajadores son lea les con Ia  empresa? -  -  -

S I NO

¿Estar Ían  Jos  d i rec t i vos  y  t raba jadores  d ispues tos  a  apor ta r

sacr i f i c ios  persona les  en  favor  de l  in te rés  g loba1 de  l -a

o n n r a c ¡ ?  S Is ¡ r r ¡ J !  g J q  : NO

o r i en tac ión  a  ] a  t ecno log ia .

¿Es  p r imord ia l  e I  uso  de  l a  t ecno log Ía en

ST

Ia  empresa? . . .

NO

a l  uso  de  nuevas

NO
¿Se p r iman  las  i deas  apo r tadas  en  cuan to

tecno log Ías?  S I

1 ,7 .  o r i en tac ión  a  l os  cos tes .

¿Es pr imord ia l  e l  ahorro y  eI  contro l  de

empresa? . . ,  .  S I

¿Se premian a las personas que consl -guen

s ign i f i ca t i vas  de  cos tes?  S r

¿Es un proceso natura l  y  habi tua l  e l -  reduci r  costes en Ia

empresa? . . .  .  S I

¿Exis te ent re los miembros de Ia  empresa

reducc ión  y  con t ro l  de  cos tes?  S I

38 .  o r i en tac ión  a  l - a  empresa .

¿Ex is te  un  sen t im ien to  de  i den t i f i cac ión

39 .
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¿EL n ive l  tecnológico

super ior  a  La media de

de las insta lac iones y  procesos es

las empresas del  sector?.  .  .  .  .

S I NO

f ac i l i t a r Ía  e I  t raba jo

empresa?.  .  .

NO

1os puestos

NO

¿La  u t i l i zac ión

de las Personas

de nuevas tecnologÍas

que pertenecen a Ia

S I

. ;E l  uso de nuevas tecnologÍas pondr Ía en pel igro

de  t r aba jo  en  I a  empresa? . . .  S I
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DfHENsroNEs 
DE coI.lPoRTAllIENTo DE LA CULTURA oRcANIzATfvA.

¡0 .  Va lo ra r ,  rned ian te  un  c Í r cu lo ,  d€  menos  f rO f r  a  rnás  r r3 r r  l as

caracter Ís t icas 
de Ia  empresa ten iendo en cuenta que:

0 = No es una caracter Ís t ica de la  empresa.

I  =  Descr ibe mi  empresa sóIo un poco.

2 = Es una bastante buena descripción de mi empresa.

3 = Es una muy buena descr ipc ión de mi  empresa.

DE8CRTPTORES ' ESCALA DE VALORES.

l .  Conservadora 0 1 2 3

2 .  Con f i ada  o  1  2  3

j .  D i f í c i l  de  conduc i - r . . .  o  1  2  3

n .  Es  muY  es tab le  . . . . .  O  l -  2  3
, ) .  Es tá  o r i en tada  a  l os  resu l tados .  O  I  2  3

6 .  Es  l Í de r  en  i nnovac iones  . . . . .  O  I  2  3

l .  Es  i nnovado ra ,  pe ro  con  p rocesos  ex te rnos . . .  0  1  2  3

8 .  Es  c rea t i va . . .  . . . . . .  O  1  2  3

9 .  Acep ta  r i esgos  . . . . .  0  1  2  3

10 .  Es metódica o t -  Z 3

11 .  Es tá  nuy  j e ra rqu i zada  0  1  2  3
12 .  Va l -o ra  1as  acc iones  i nd i v i dua les  . . . . . .  O  L  2  3
13 .  T iene  depar tamen tos  muy  d i f e ren tes .  O  1  2  3
14 .  Ag res i v i dad  emprendedo ra  . . . . .  O  1  2  3
15 .  Es  i n fo rma1 . . .  . . . . .  o  1  2  3
16 .  Ex i s te  una  g ran  p res ión  po r  1os  resu l tados .  o  1  2  3
I l .  Busca  resu l t ados  a  l a rgo  p l azo  0  1  2  3
lS .Esdesa f i an te .  o  I  2  3
19 .  Es  comun ica t i va  o  1  2  3
20 .  O r i en tada .a l  pode r  . . . . .  o  1  2  3
2 I .  Segu r i dad  en  s Í  m i sma  o  1  2  3
22 .  O r i en tada  a  l a  equ idad  y  a  l a  hon radez . . . . .  O  1  2  3
23 .  o r i en tada  a  l -a  acc ión  de  recompensas  0  I  2  3
24 .  Or ien tac ion  emprendedora  0  1  2  3
25 .  Toma de  dec i s iones  con  1os  t raba jado res  O  1  2  3
26 .  Ab ie r t a  y  con f i ada . . .  o  1  2  3
27 .  Cu ida  l as  r e l ac i ones  en t re  sus  m iembros . . . .  O  1  2  3
1 0¿o .  uon  co ra le . . .  o  1  2  3
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ENCUESTA ANONIII,A A LOS CTIENTE8.

¿cuánto 
t iempo l leva operando con esta empresa?:

Menos de 6 meses

En t re6mesesY laño -

Más de 1 año Y menos de 3 años

3 años o más

l .  ¿La empresa proveedora envÍa fe l ic i tac iones en fechas

señaLadas y p iensa en los c l ientes a Ia  hora de organizar  las

I  i es tas?  S I

l .  óeué act i tud observa en Ia  empresa proveedora?:

Busca la  mera co locación de los productos

;;";" ; ;" ;"; ; , ;  ;" ; , ;";  ; ; ; , : :

ST

. i  .  ¿EI  serv ic io  post -venta es aceptable?.  .  SI

5.  ¿La empresa cumple con los p lazos y  cond de entrega?

NO

6. ¿cuál  es el  mot ivo de elección de esta empresa?:

EI  ba jo  cos te  de  sus  b ienes  S I

La  ca l i dad  de  sus  p roduc tos . .  S I

El  o f recer  los productos más vanguard is tas

rnercado SI

7 .  ¿Cómo ca l i f i ca r Ía  l a  con f i anza  que  se  t i ene  con  l -a  empresa

proveedora? :

Muy  buena . .  S I

Buena SI

Norma1 SI

No  es  de  con f i a r  S I

NO

NO

proDl-emas

NO

NO

i c iones

S I

NO

NO

e innovadores del-

NO

NO

NO

NO

NO
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ENCUESTA ANONI}IA I LO8 PROVEEDORES.

l .  ¿Cuánto t iernpo l leva operando con esta empresa?:

Menos de 6 meses

Entre 6 meses Y 1- año -

Más de l- año Y menos de 3 años

3  años  o  más

2.  ¿La empresa c l iente envÍa fe l ic i tac iones en fechas señaladas

i ,  p iensa en los proveedores a Ia  hora de organizar  las

f i e s t a s ?  S I NO

l .  A  Ia  ho ra  de  hace r  un  ped ido ,  ¿qué  ca rac te r Í s t i cas  busca  l a

empresa c l iente en eI  producto?

Un  ba jo  p rec io  S I

Una  a l - t a  ca l i dad  S I

El  o f recer  Ios productos más vanguard is tas e innovadores del

mercado SI NO

4.  La  empresa c l ien te ,  ¿cumple  con los  p lazos  de  pago?

S I NO

c l ien te  mant iene

cuanto  a :

NO

NO

NO

NO

5"  ¿Cóno  ca l i f i ca r i a  Ia  con f i anza  que  se  t i ene  con  l a  empresa

c I  i en te?  :

Muy  buena . .  .  S I

Buena SI

Normal-  SI

No  es  de  con f i a r  S I

6 .  A  l a  ho ra  de  rea l -  í za r  J -os  ped idos ,  l a  empresa

unos comportamientos establ -es y  homogéneos en

Volumen de l -os pedidos Sf

Fecha  de  ]os  ped idos  S I

NO

NO

NO

NO
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ENCUESTA ANONII{A A LOs ACCIONISTAS Y OBIJTGACIONISTAS.

: .  ¿cuánto 
t iempo 1 leva como acc ionis ta y /o obl igac ionis ta de l -a

c tP resa?  "
l lenos de 6 meses

Entre 6 meses Y l -  año -

Más de 1 año y menos de 3 años

3 años o más

t .  ¿La empresa envÍa fe l ic i tac iones en fechas señaladas y  p iensa

cn  us ted  a  l a  ho ra  de  o rgan í za r  f j - es tas? . . .

S I NO

r .  Zeué mot ivos  l -e  l levaron  a  ob l igarse  y  re lac ionarse  con la

enpresa?

La  con f i anza  en  l a  empresa  S I NO

EI r iesgo que toma Ia empresa y 1os a l tos benef ic ios que

e l l o  puede  de r i va r  S f NO

El  conocimj-ento de Ia  ca l idad de los productos y Ia

acep tac ión  gue  t i enen  en  e1  mercado . .  S I NO

Los precios compet i t ivos que ofrece y los benef ic ios que

el lo puede representar SI NO

EI  p res t i g io  y  1a  se r iedad  de  l os  d i rec t i vos

S I NO

4 .  ¿La  empresa  cump le  en  cuan to  a  l - as  cond ic iones  p re f i j adas

sobre repar to de benef ic j -os y  ent rega de in tereses?.

S I NO

5.  Cuando l -a  empresa real iza cualquier  cambio que podr Ía

cons ide ra rse  como impor tan te ,  ¿cómo se  en te ra  us ted? :

Po r  l - a  t e l - ev i s i ón ,  p rensa  o  rad io . . . .  S I NO

Porque  se  1o  ha  o ido  dec i r  a  o t ro  ob l i gac ion i s ta  y /o

acc ion i s ta .  S I NO

Porque la  empresa se l -o  comunica personal -mente por  car ta o

te l - é fono . . .  S I  NO
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El  esguema de 1os cuest ionar i -os estar ia  formado

por  Ia  recolecc ión de los datos genera les de la  empresa,

j un toaunaún i caencues tapo rmeno r i zadaaund i rec t i vo

eue,  s i  no es un l ider  organizac ional  en eI  aspecto que

lo entendiamos como un reforzamiento de la  cu l tura '  s Í

es aI  menos a lgu ien que teór icamente conoce los deta l les

de l -a  f i rma.  Después se encontrar Ía  un formular io  menos

extenso para los demás d i rect ivos,  o t ro para quienes

ocupan posic iones operac ionales y  una breve propuesta

indaga to r i a  pa ra  l os  c l i en tes ,  p roveedores  y  acc ion i s -

tas -ob l i gac ion i s tas .  La  exp l i cac ión  de  cada .  uno  de  es tos

apoyos d.e recolecc ión ser ia  Ia  s igu iente:

A .  Da tos  genera les  de  l a  emPresa .

La propuesta de La cumpt imentac ión de este in forme

se har Ía aI  a ] to  d i rect ivo que después va a re l lenar  e l

model -o deta l l -ado.  Muchos de estos datos ya habr Ían s ido

recogidos en eI  pr imer  contacto con Ia  corporac ión y

ahora  se  t ra ta  de  re l l ena r  l os  que  no  se  d i sponen .  Es ta

j_nformación genér ica es apuntada,  a grandes rasgos,  por

G fMENEZ RUIZ  ( t 987 ;  Pág  75 )  como  i n i c i ado ra  de  t odo

es tud io  cua l i t a t i vo .
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La pretensión es s i tuar  la  empresa en cuanto a sus

rragni tudes:  sede soc ia l ,  personal , idad jur Íd ica,  número

de soc ios y  empleados y los centros en los que se ubica,

junto a las act iv idades de éstos.  La d ispers ión geográ-

f ica es reseñable porque,  como hemos venido comentando,

puede ser  un factor  causante de l -a  apar ic ión de subcul -

turas.  Respecto a los demás ind icadores,  s i rven para

enmarcar  1a d imensión y  categor Ía de la  corporac ión.

B. Encuesta pormenorizada a un al to direct ivo.

Este es e1 único modelo gue cont iene preguntas

abier tas y  es que más que una rápida encuestac ión,  € l

contacto se desarro l lar Ía  como una entrev is ta en Ia  cual

se expresar ian l -os comentar ios de esta persona.  De ot ro

lado,  hay preguntas to taLmente objet ivas,  en las que no

hay  opc ión  de  d i sc repanc ia  y  en  consecuenc ia  no  se

e fec tuan  a  n ingún  o t ro  co lec t i vo  po r  no  se r  re i t e ra t i vos

en  una  i n fo rmac ión  que  es  c Ia ra .

Respec to  a  l - a  e l -ecc ión  de  es te  su j  e to ,  pod r Ía

in terveni r  esa persona que apuntábamos como un miembro

co rpo ra t i vo  de  apoyo  a  l os  consu l to res ,  dado  que  és te

conocerá  qu ién  es  cu l tu ra l rnen te  re levan te .  En  todo  caso
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ahora s i  convendr Ía gue fuese a lgu ien per teneciente a la

a l ta  d i recc ión y  a ser  pos ib le  uno de los fundadores de

1a compañÍa.  Esto se basar Ía en e l  peso especÍ f ico que

e je rcen  és tos  y  que  ha  s ido  ob je to  de  aná l i s i s  en  e I

cap Í tu lo  an te r i o r .

EI  desgi lose y  Ia  f  ina l - idad de cada una de las

cues t i ones  1a  de ta l l amos  a  con t i nuac ión ,  an tepon iendo  e I

guar ismo que se corresponde con eI  modelo propuesto:

1. -  E l  t iempo de per tenencia es impor tante porque

permi te conocer  los acontec imientos acaecidos por

exper ienc ia  p rop ia ,  I o  que  ayuda  a  exp l i ca r  me jo r  y  con

mavor  f i de l i dad  l os  hechos  p re té r i t os .

2 . -  E1  i den t i f i ca r  e l -  á rea  de  t raba jo  es  i n te re -

sante porque puede detectar  l -a  ex is tenc ia de posib les

subcu l - tu ras .  No  conv iene  o l v ida r  que  l a  depar tamen ta l i -

zac ión  func iona l  éS ,  en  muchas  ocas iones ,  una  de  }as

causas  de  es tos  va l -o res  desv iados .

3 .  -  Como 1as  c reenc ias  co rpo ra t i vas  ta rdan  años  en

formarse,  e l -  t iempo de permanencia del -  personal  estará

d i rec tamen te  re lac ionado  con  Ia  pos ib le  fo r ta leza  de  l os
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r
I

t
i

valores i  de manera que a mayor  durac ión en Ia  f i rma,

mayor  probabi l idad de que se a lcance una mayor  v igoros i -

dad  en  e I  esp Í r i t u  o rgan izac iona l .

4 . -  Las  i n te r rogac iones  ve rsadas  en  l a  h i s to r i a  de

1a compañÍa in tentan recoger  ros puntos propuestos

separadamen te  po r  ALLAIRE y  F IRSIROTU (1985 ;  pág  27 ) ,

BOLMAN y  DEAL ( l _984 ;  pág  15s )  y  DEAL y  KENNEDY (198s ;

Pág l -38)  a l  suger i r  que es re levante preguntar  sobre

estos hechos pretér i tos verdaderos.

De esta forma,  €ñ esta pregunta en concreto,  se

t rata de del i rn i tar  1a h is tor ia  de ra empresa,  ayudando

al  ent rev is tado a recordar la  mediante las fechas más

seña1adas .

5 . -  Aqu i  1o  buscado  es  que  se  dec l i ne  po r  a lgunas

cuest iones concretas que rnani f iesten para ér  y  para ra

co rpo rac ión  1o  rea l -men te  c r Í t i co  y  dec i s i vo .  con  es ta

p regun ta  se  ob l i ga  a  que  se  de l i r n i t e  aún  más  l a  respues -

ta  an te r i o r ,  remarcándose  Ios  mornen tos  c ruc ia les  pa ra  Ia

f i rma .

6 . -  Se  i n ten ta  obse rva r  s i  ex i s t e  o  ha  ex i s t i do

una  pe rsona  con  c la ras  conno tac iones  de  l i de r ,  d f  t i empo
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que se busca un razonamiento de por que se eleva a

a lgu ien  a  ese  rango-

7.  -  La explorac ión se centra en exaninar ,  mediante

una perspect iva h is tór ica,  s i  la  compañÍa ha cu idado y

or j -entado l -a  cu l - tura organizac ional  mediante cualguier

s is tema de recompensas.  Además,  s€ in tenta cata logar  Ia

causa que ha mot ivado estos premios para ver  s i  se ha

intentado constru i r  consc i -entemente unos determinados

va lo res .

B .  -  E l  f i n  aho ra  es  conoce r  s i  I a  razón  soc ia l  se

a fe r ra  a  su  ven ta ja  compe t i t i va  o r i g ina r ia ,  o  s i  po r

contra ha in t roducido cambios.  También se pers igue

observa r  s i  con  es tas  mod i f i cac iones  se  ha  i n ten tado

desar ro l t a r  a lguna  cues t i ón  conc re ta ,  y  que  de  paso

fo r ta lezca  o  reo r ien te  Ias  c reenc ias .

g. -  A pesar  de que Ia  formulac ión y  est ructura de

ta  manera  de  exponer  1os  requer im ien tos  es  o r i g ina r ia ,

s i  que nos hemos apoyado en las sugerencias apuntadas

po r  REDDIN  ( f 9BB ;  Pág  298 ) .  La  p re tens ión  de  es te  pun to

es  s imp lemen te  recoger  s i  se  rea l i za  a lguna  ce remon ia  en
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la f i rma, dado que éstas son un ¡nedio de detección y

reforzamiento cultural .

l_0. -  Con esta cuest ión se recoger Ía Ia  predisposi_

c ión de ra empresa en er  esfuerzo de mot ivar  a los

empleados,  hac iéndoles sent i r  que son impor tantes y  gue

rea l - i zan  una  func ión  reca l - cab le  en  l a  o rgan izac ión ,  a

pesar  de que no se corresponda con un aumento en las

nóminas .

l - l - . -  se  o f rece  un  l i s tado  de  l os  acon tec im ien tos ,

que s iendo destacables en cuanto ar  capi ta l  humano de la

corporac ión,  puedan ser  recalcados con una ceremonia que

permi ta i r  consol - idando e l  hecho en cuest ión en 1a

cu l tu ra .

) ,2  .  -  Las aver iguaciones sobre las normas de

lengua je ,  s iendo  de  e labo rac ión  p rop ia ,  s€  han  basado  en

las  i deas  p ropues tas  po r  DEAL y  KENNEDY (1985 ;  pág  84 )

y  en  Ia  encues ta  enunc iada  po r  SCHOLZ (1987 ;  pág  81 )  .

En par t icu lar ,  este punto in tenta apoyar  l -a

desc r ipc ión  de  Ia  fo rma l - i dad  en  l -as  reLac iones  i n te rnas ,

de tec tando  l -a  pos ib re  i nc r i nac ión  hac ia  pos i c ionamien tos

bu roc rá t i cos  con  unas  no rmas  t i p i f i cadas .
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13 .  -  Pe rm i te  hace rse

ma l idad  que  es  suscePt ib le

c i ón .

una idea del- grado de infor-

de  a l canza rse  en  Ia  o rgan iza -

l -4 .  -  Además de medir  e I  n ive l  de desarro l lo  en las

conunicac iones,  con todas las repercusiones que entrañan

és tas ,  puede  exp resa r  una  po tenc ia l  o r i en tac ión  en  e ]

pe rsona l .  E l  mo t i vo  es ta r Ía  en  Ia  fac i l i dad  de  que  l os

empleados expongan sus inquietudes.

De ot ro 1ado,  1d encaminación en 1a innovación

tanrbién es compatible con una acti tud favorable en este

sen t i do ,  yd  que  en  es tos  d iá logos  l os  subord inados

pueden apor tar  nuevas ideas.

1 ,5 . -  Las  conno tac iones  de  es te  pun to  es tán  en

to rno  a  Ia  pe rm is ib i l i dad  imperan te  en  Ia  razón  soc ia l .

A l -  m ismo t i empo ,  s i  I a  respues ta  es  a f i rma t i va ,  se r ía  un

medio de reforzar  Ia  cu l tura,  dado que es de esperar  q[ue

en  a l -gunas  ocas iones  l -a  conve rsac ión  g i ra rá  en  to rno  a

fa  un idad  económica  y  l os  emp leados  tend rán  una  mayor

i n fo rmac ión  de  e I l a .
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16.-  Con esta pregunta se a lcanza observar  hasta

dónde puede ir Ia empresa en contra de1 fomento de las

t ransmis iones  o ra les ,  op tando ,  en  caso  pos i t i vo ,  po r  un

gran formal ismo operac ional .

) ,7.-  Antes de el-aborar Ia estructura de los

requer imientos respecto a los documentos formales,  Se

han tenido en cuenta las indicaciones efectuadas por

A N D E R - E G G  ( 1 9 8 6 ;  P á g  7 4 )

sobre  la  conven ienc ia  de

BURACK (1988 ;  Pág  L2O-122 )

inc lus ión  en  es ta  c lase  de

v
S U

aná l - i s i s .

En esta in ter rogación en concreto se der ivar Ía gue

una contestac ión negat iva I l -eva a pensar  sobre 1a

posib i l idad de que Ia empresa in tente ev i tar  una excesi -

va  bu roc ra t i zac ión .  S in  embargo ,  una  con tes tac ión

pos i t i va  no  s ign i f i ca  que  se  gu ie ra  mu l t i p l i ca r  una

tarea admin is t rat iva por  e l -  só lo hecho de hacer  más

t raba jo ;  es ta  es  Ia  causa  de l -  s i gu ien te  enunc iado .

18 .  -  La  opc ión  p r imera  i n ten ta  pe rc ib i r  s i  a I

saber  cada  depar tamen to  l os  cos tes  en  que  i ncu r re ,  f e

p roduce  una  conc ienc iac ión  de  aho r ro .  Es to  equ iva le  a  un

pos ib le  i n ten to  de  o r i en ta r  l as  secc iones  a  una  cu l - t u ra

empresa r ia l  d i r i g ida  a  l os  cos tes .
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La e lecc ión de Ia  segunda v ia  tender Ía a un

propósi to  s imi lar  a I  anter ior ,  pero aquÍ  e I  contro l  de

costes no se 11evar ía por  cada depar tamento,  s ino más

bien se ahorrar Ía  por  eI  seguimiento de uno en concreto

sob re  l os  demás .

Respecto a 1a tercera,  har Ía referencia a un

se rv i c io  a  l as  ta reas  admin i s t ra t i vas ,  1o  cua l  demos t ra -

r Ía  una  c ie r ta  subcu l tu ra  fue r te  en  es ta  secc ión .

F ina lmen te  e l  cua r to ,  á f  t ene r  e I  ob je t i vo  de

conocer  a los proveedores,  cada depar tamento ostentar Ía

un  me jo r  c r j - t e r i o  a  l a  ho ra  de  e l i g i r l os ,  l o  que  pod r Ía

redundar  en  un  con t ro l  de  cos tes  y  ca l i dad .

19 . -  Un icamen te  se  basa  en  ave r igua r  s i  e I  en t re -

v i s tado  t i ene  noc ión  de  es tos  esc r i t os .  Es  obv io  que  e1

consul - tor  ya será consciente de eI1o ar  haber  indagado

al  respecto en e l -  estudio prev io a ros documentos.  La

razón  de  hace r  h i -ncap ié  aho ra  en  e l }o  es  l a  con t ras ta -

c ión  de  que  e l  i n te r rogado  es tá  a I  co r r i en te .

una  segunda  p re tens ión  es tá  en  i n t roduc i r  y  da r l -e

sen t i do  a  1a  s igu ien te  p regun ta  en  caso  de  que  és ta  se

con tes te  nega t i vamen te .
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20 .  -  Recordando que eI  or igen de Ia  f  j - losof  Ía

empresar ia l  está en las perspect ivas e inquietudes de Ia

a l ta  d i recc ión,  cuando ésta no recoge formulat ivamente

esa idea corporat iva,  Id  causa cabr ia  encontrarse en una

se r ie  de  opc iones  cuyo  s ign i f i cado  es  e I  s igu ien te :

A.-  Se está presuponiendo que es innecesar io

p lasmar l -o  en un regis t ro por  estar  ampl iamente d i fundido

por  todo eI  personal .  Esta af i rmación tendr Ía que estar

asociada con unos va lores v igorosos que luego se verá s i

corresponden.  A1 mismo t iernpo,  Id  autoconf  ianza en e l -

poder  de comunicac ión ser Ía una consecuencia a sacar .

B . -  A1  no  haberse  re f l - ex ionado  en  l a  temát i ca ,  se

desprender Ía una dejadez en l -os pr inc ip ios cual i ta t ivos

y por  ende una potencia l -  despreocupación cu l tura l - .

C.-  AquÍ  1a act i tud ser Ía dest ruct iva por  cuanto

que se ve como inút i l  y  d i f ic i lmente aprovechable.

D . -  Además  de  una  desp reocupac ión ,  se  adop ta  un

sent i r  pes imista en eL sent ido de que se cambie a l -

respec to .

2I . -  A I  t ie rnpo que se  comprueba Ia  ex is tenc ia  de

es tos  t ransmisores  de l  esp Í r i tu  o rgan izac iona l ,  se  log ra

recordar  a1  encues tado 1a  v iab i l idad  de  su  empleo .
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22 . -  Se  i n ten ta  p lasmar  l a  rea l i dad  de  una  p lan i -

f icac ión del  fu turo.  Dado e l  carácter  pr ivado que suelen

tener  estos in formes,  es posib le  gue no se hayan detec-

tado  en  l a  fase  de l  aná l i s i s  reg i s t ra l ,  s i endo  aho ra  e I

momento de cote jar lo .

23 . -  La  na tu ra leza  de  és ta  es  s im i l a r  a  l as  an te -

r iores,  adoptando una func ión de comprobación y  s i rv ien-

do  pa ra  una  re f l ex ión  ge renc ia l - .

24 . -  Se  busca  da r  p ie  a  una  con f ron tac ión  en t re  e l

conoc im ien to  de1  d i rec t i vo  y  1a  p lasmac ión  f í s i ca  de  l a

corporac ión en un organigrama.  Junto a eI1o,  s€ consigrue

int roduci r  e l  s igu iente reguer imiento en caso de contes-

ta r  nega t i vamen te .

25 . -  Según  1os  mo t i vos  de  es ta  ca renc ia ,  se

ave r igua r ian  l as  s igu ien tes  i ndagac iones  en  e l  o rden

respec t i vo  en  que  apa recen  l as  d i ve rsas  opc iones :

A . -  S i  se  es tab lece  po r  j e ra rqu ia ,  es  l óg i co

pensar  que  Ia  fo rma l i dad  impera  en  1a  compañ Ía ,  1o  que

dar ia  l uga r  a  una  cu l tu ra  o rgan izac iona l  es t r i c ta .
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B. -  Es ta  e lecc j -ón  es  re levan te  ba jo  e l  p r i sma  de

que se puede desarro l lar  un for ta lec imiento de subcul tu-

ras or ig inadas por  e1 concepto de depar tamenta l izac ión.

C . -  Es ta  p re fe renc ia  gu i zás  se  t raduzca  en  un

conocimiento más profundo del  espi r i tu  corporat ivo,  por

cuanto que cada cual  1 lega a saber  qué debe real izar  y

po r  ende  ad i v ina r  I a  f i na l i dad  pe rsegu ida .  A  pa r t i r  de

aqu i  I as  o r i en tac iones  conc re tas  se  ha r Ían  más  v i s ib les

para los miernbros de la  razón soc ia l - .

26. -  Además de Ias ideas apor tadas en eI  gu ión

esbozado precedentemente,  e l  p lantear  unas preguntas

sobre 1as juntas d i rect ivas también es suger ido por

BRADFORD y coHEN (  l -9BB ;  Pág 294-2e6)  y  por  THEVENET

(1986 ;  Pág  13 )  qu ienes  separadamen te  l I evan  a  remarca r

su  conven ienc ia .

En este in ter rogante en concreto se der ivar ia  que

una  mayor  f recuenc ia  de  l as  j un tas  puede  t raduc i r se  en

un  . compor tam ien to  bu roc rá t i co  en  1a  un idad  económica ,

pero también cabr Ía in terpretar lo  como un in tercambio de

ideas con as iduidad.  Lo gue s i  es c l -aro es que cuando

l -as  j un tas  son  pe r iód i cas  en  pequeños  l apsos  de  t i empo ,

se  re fue rza  1a  cu l tu ra ,  cua lqu ie ra  que  sea  su  t i po log ía ,

dado  c rue  se  fomen ta r ia  Ia  comun icac ión .
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27.-  Unos comportamientos pref i jados sobre e l

lugar  de co locación €s,  en pr inc ip io ,  s fntoma de una

cul tura fonnal is ta .

28. -  Las in tervenciones espontáneas y abier tas

denotan unas re lac iones abier tas,  rn ient ras que las

reguladas y  nornal izadas son más b ien todo Io  contrar io .

Esto t iene su impor tanc ia porque luego los d i rect ivos

ta]  vez actuen después de1 misrno modo con Ios co labora-

do res ,  re f l e jándose  con  pos te r i o r i dad  en  Ia  cu l tu ra

empresa r ia l .

29. -  E1 sent ido de esta cuest ión es fundamenta l -

mente eI  mismo que e l  de la  pregunta anter ior .  AsÍ ,  por

e je inp lo,  cuando se emplea un lenguaje ref inado en la

conversación,  la  espontaneidad hacia 1a in tervención es

reduc ida .  Consecuen temen te ,  en  muchas  ocas iones ,  l a

pos ib i l i dad  de  apo r ta r  nuevas  i deas  desaparece  y  es to

puede repercut i r  en toda Ia  corporac ión,  or ig inando una

regu lac i -ón  genera l  en  Ia  manera  de  hace r  l as  cosas .
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30. -  Se t ra ta  de  cont ras tar  s i  inp l Íc i tamente

exj-sten unas normas sobre el  vest ido que puedan percibir

hasta dónde l lega e1 nivel  de ser iedad en este aspecto.

3 l - . -  Se  i n ten ta  rea f i rmar  1o  an te r i o r  dando  a

elegi r  unos estándares.  La manera de vest i r  de los

di rect ivos es re levante porgue,  en este aspecto,  son eI

co lect j -vo más representat ivo dado que a n ive l  de opera-

r io  muchas veces Ia  vest imenta obedece a los cánones

impuestos por  Ia  tarea.

32 . -  En  e l  sen t i do  de  que  es tas  ac t i v i dades  son

capaces de reforzar  l -os l -azos entre 1os d iversos miem-

b ros  o rgan izac iona les ,  y  po r  ende  tamb ién  de  Ia  cu l tu ra

empresar ia l - ,  será in teresante preguntar  por  e l - l -as.  AI

mismo t iempo denotar ían una c ier ta  or ientac ión por  eI

pe rsona l  ya  eü€ ,  de  a lguna  manera ,  son  se rv i c ios  acceso -

r i os  que  se  l es  b r i nda .

33 . -  La  p re tens ión  es tá  en  recog ie r  ] a  op in ión  de

s i  se  c ree  que  Ia  cu l tu ra  es  muy  es tá t i ca  y  es  d i f Í c i l

de  camb ia r ,  o  de  s i  po r  e I  con t ra r i o  es tá  ab ie r ta  a  una

perm is ib i l i - dad  en  l as  rnod i f  i cac iones .
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34.-  Tanto esta in ter rogación como la  s igu iente se

han fundamentado en las puntual izac iones efectuadas por

BOYER y  EQUILBEY ( l -986 ;  Pág  36 ) .  As i  en  és ta  se  busca r ia

un ind ic io  rea l  de la  ex is tenc ia de subcul turas.

35 . -  Además  de  espec i f i ca r  l as  p re fe renc ias

depar tamenta leS concretas,  o f rece una in formación acerca

de las or ientac iones en e1 espi r i tu  corporat ivo.  De este

modo  s i  I a  respues ta  €s ,  po r  e jemp lo ,  l a  secc ión  de

invest igac ión y  desarro l l -o ,  cabr Ía pensar  en una pr ima-

c ia  po r  unas  c reenc ias  en  Ia  i nnovac ión ;  s i  es  Ia  de

persona l ,  l a  po tenc ia l  i nc l i nac ión  se r Ía  és ta ;  en  Ia

¡n isma ver t iente a Ia  comerc ia l izac ión l -e  corresponder Ía

una predi lecc ión compart ida por  l -os resul tados y /o

c l i en tes ,  e t c .

36 . -  Un icamen te  se  p rocu ra  tes t imon ia r  e I  hecho  de

que 1a empresa t ra ta de mostrar  sus productos y  a s Í

misma a l  exter ior ,  s i rv iendo a l  mismo t iernpo de entrada

a l -  s i gu ien te  requer im ien to .

37 . -  Según  e l  f undamen to  que  p res ida  1os  mensa jes ,

se tendrá un dato más para i r  aprox imando los va lores

que  se  p re tenden  consegu i r .  De  es te  modo ,  an te  l a
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publ ic idad basada en un bajo coste del  producto,  eI

control  de los gastos tenderÍa a fomentarse como valor

corporat ivo.  Contrar iamente,  un cuidado en Ia cal idad y

en e1 desarrol l -o de un servic io ef icaz,  ser ia señal  de

una preocupación por los c l ientes que es suscept ib le de

der ivar en esta creencia.  Por su parte,  ef  efecto

promocional  i r Ía l igado a un afán por aumentar ventas.

38 .  -  Muchas  veces  e1

ca rac te r Í s t i ca  es  de f i n ido ra

aqui  in tentamos aver iguar  s i

enunciado de una f rase

de  toda  una  o rgan izac ión ;

ex i s te .

39. -  Además de 1o precedente,  e l  saber  exáctamente

su contenido es s ign i f icat ivo dado que apar te de que

sue l -en  se r  a f i rmac iones  co r tas ,  re f l e jan  toda  una

f i losof Ía  d i rect iva,  independientemente de gue después

sea  compar t i da  o  no .

40 . -  Es te  pun to  es  una  adap tac ión

o f rec i da  po r  SCHEIN  (1988 .  a . ;  Pág  136 )

en  exp l i ca r  e I  compor ta rn ien to  a  Ia  ho ra

s iones .

de

v

de

l -a propuesta

se  jus t i f i ca

tomar  dec i -

En es te  o rden  de  i deas ,  f á  p r imera  opc ión  s ign i f i -

car ia  que 1a cu l tura empresar ia l  está fuer temente
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asentada,  d.e donde cabr Ía deduci r  que un posib le  cambio

en  l -a  fo rma  de  hace r  l as  cosas  se r Ía  d i f  í c i I .

La segunda posib i l idad ind icar Ía un fuer te grado

de sumis ión y  jerarquÍa en eI  momento de emprender

acc iones.  La tercera apuntar ia  por  una palpable aper tura

gerencia l  hac ia eI  personal ,  mientras que en Ia  cuar ta

l -a  in f  ormal idad y Ia  fa l ta  de ser iedad es una nota

ca rac te r Í s t i ca .

4 I /47 . -  A  pa r t i r  de  es ta  p regun ta  y  has ta  l a  47  i nc lus i -

V€ ,  se  o f recen  1as  ca rac te r Í s t i cas  esenc ia l -es  de  l as

or ientac iones más comunes a f in  de que eI  encuestado se

pronuncie d i rectamente Sobre s i  su organizac ión es

de f i n ido ra  de  a tguna  de  e I l as  a i s ladas  o  con jun tamen te .

En su e l -aborac ión se han consul - tado una ser ie  de modelos

concretos y  de consejos sobre qué in terrogantes podr ían

se r  más  e f i c i en tes  en  es ta  l abo r  (1 )  -  S in  embargo '

después  Ia  es t ruc tu rac ión  y  Ia  d i spos i c ión  espec Í f i ca  ha

s ido  p rop ia .  Ba jo  es ta  pe rspec t i va ,  1as  o r i en tac iones

p rec i - sas  sob re  l as  que  g i ran  es tas  ave r iguac iones  son

hac ia  eL  pe rsona l ,  r esu l t ados ,  c l i en tes ,  i nnovac ión ,

cos tes ,  co rpo rac ión  Y  t ecno log Ía .
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Hemos pretendido preguntar sobre las notas más

caracter is t icas de cada una de estas acomodaciones,  pero

intentando hacer  unos b loques homogéneos para fac i l i tar

las respuestas,  a l  mismo t iempo que se consiga ponderar

con cr i ter ios idént icos cada posib i l idad,  ev i tando

po tenc ia les  des igua ldades  de  e lecc ión  a  p r i o r i .

De este modo,  €1 pr imer  apar tado de cada una de

las or ientac iones in tenta preguntar  de una forma c lara

y  d i rec ta  s i  ex i s te  esa  d i spos i c ión  en  Ia  empresa ;  po r

e jemplo,  € i l  e I  número 43 se pregunta s i  e I  t ra to aI

c l i en te  es  p r i o r i t a r i o  y  en  l -a  45  s i  es  p r imord ia l  e l -

ahorro y  e l -  contro l  de costes.  Con esto se consigue

obl igar  a pronunciarse centradamente sobre 1a cu l tura.

Por  su par te,  é1 segundo reguer imiento de cada una de

las preguntas recoge s i  l -a  organizac ión premia o va l ,ora

l -os comportamientos tendentes a reforzar  la  t ipo log ia

conc re ta  de l  esp i r i t u  compar t i do .  S igu iendo  con  e I  m ismo

caso  an te r i o r ,  en  e ]  número  43  se  i nv i t a  a  con tes ta r  en

segundo lugar  s i  se premia e l -  haber  serv ido b ien a un

c l i en te  m ien t ras  que  en  e l  45  1a  recompensa  es  po r

consegu i r  reducc iones  s ign i f i ca t i vas  de  cos tes .  Respec to

a  1os  demás  apa r tados  de  1as  o r i en tac iones ,  cons i s t i r Í an

en  i den t i f i ca r  cues t i ones  conc re tas  de  cada  una  de  es tas
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creencias en Ia  tarea de aver iquar  s i  se ostentan las

d i fe ren tes  d i sPos ic iones  -

48.  -  AquÍ  se pretende observar  1as posib les

est rategias genér icas que puedan desarro l larse en Ia

cornpañia para ver  eI  grado de aceptac ión con los va lores

diagnost icados.  En def in i t iva,  se busca confrontar  ambos

paradigmas para exaninar  e l -  grado de aceptac ión mutuo.

En  es te  o rden  de  i deas ,  €D  caso  de  a f i nna t i v i dad

en los dos pr imeros puntos,  habr ía que audi tar  las

creencj -as de las empresas impl icadas a f in  de determinar

s i  es tas  ope rac iones  pueden  tene r  un  desa r ro l l o  e f i caz .

Respec to  a  Ia  te rce ra  pos ib i l i dad ,  s i  an tes  se  ha

perc ib ido que e l  uso tecnológico no es un va lor  compar-

t i do ,  s€  deber ía  re f l ex iona r  más  p ro fundamen te  sob re  1a

adqu is i c ión  de  es te  t i po  de  b ienes .  Las  opc iones  cua r ta

y  qu in ta  se rv i r Í an  pa ra  pe rc ib i r  que  hab iendo  op inado

que Ia venta j  a  compet i t iva es l -a  act iv idad actual ,  y

es to  t i ene  e I  rango  de  va lo r  asumido ,  en tonces  cua lqu j -e r

mod i f i cac ión  en  l -as  l abo res  de l ,  p resen te  pod r Ían  resen -

t i r se  nega t i vamen te .  Pa ra  f i na l í za r ,  I a  sex ta  y  ú l t i r na

e lecc ión  obedecer Ía ,  en  cuan to  a  es te  t i po  de  aná l i s i s

se  re f i e re ,  a I  hecho  de  gue  su r jan  po tenc ia les  subcu l - tu -
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ras I  debiéndose ponderar  la  predisposic ión presente para

et  surg imiento de unos va lores desv iados-

49.-  Este método de captac ión,  a t r ibu ib le  en sus

bases  a  BURACK (1 -9BB;  Pág  L23 -L24) ,  pe rm i te  cuan t j - f i ca r

de un modo rápido,  mediante una escala de va lorac ión,

1as pautas que acompañan a las est imaciones personales

de los empleados sobre 1a cu l - tura.  Ante unos descr ip to-

res genera les,  cada miembro corporat ivo at r ibuye su

cr i ter io  en cuanto a que corresponda en mayor  o menor

med ida  a  exp l i ca r  I a  pe rsona l i dad  o rganJ -zac iona l .

Con este estudio se consigue apreciar t res c lases

de carac teres  empresar ia les  b ien  d i fe renc iados  cuaLes

son:  e I  que t iene  unos  t in tes  burocrá t icos ,  €1  or ien tado

hacia eI  personal  y e1 basado en unas creencias innova-

doras.  Para eI lo se observan los números más al tos

marcados en la escal-a de valores y se corresponde con

las  c i f ras  que han serv ido  para  ordenar  1os  descr ip to -

res .  Después es tos  ú t t inos  serv i rán  en  Ia  ident i f i cac ión

de es tas  or ien tac iones  en  base a  la  s igu ien te  tab la :
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AsÍ  por  e jemplo  s i  se  ha  contes tado,  con un  número

al- to,  eüe Ia f i r rna se caracteríza por ser conservadora,

nuy  es tab le ,  innovadora  con procesos  ex ternos ,  metód ica ,

muy je rarqu izada,  ampl iamente  depar tamenta l i zada,

or ien tada a l -  poder  y  sequra  de  s Í  m isma,  €s  que t iene

una pred ispos ic ión  c la ramente  burocrá t ica .
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C. Encuesta anónima a los d i rect ivos.

Este modelo se der iva en su to tar idad de r -a

encuesta pormenor izada a un a l to  d i rect ivo,  pero en la

cual -  se han ef iminado una ser ie  de preguntas,  g [ü€ por  su

carácter  bás icarnente objet ivo y  no suscept ib le  de una

d ive rs idad  i n te rp re ta t i va ,  ho  son  necesa r ias ,  s iendo

re i terat ivo vo lver  a formular fas.

En este sent ido se encontrar Ía  ra cuest ión del_

t iempo de permanencia der  personal  y  1a descr ipc ión de

1a h is tor ia  corporat iva,  aunqlue s Í  es s ign i f icat ivo

recoger  s i  Los hechos pretér i tos se conocen y las

acc iones que a su cr i ter io  se han recompensado más.  Esto

es impor tante porque s iendo l -a  h is tor ia  única,  puede

interpretarse de d i ferentes modos según ras percepciones

personares .  Tamb ién  se r Ía  repe t i t i va  1a  ave r iguac ión  de

cómo ha evoluc ionado la  ofer ta  comerc ia l ,  ya que se

t rata de una cuest ión imparc ia l .  Respecto a l_as ceremo-

n ias ,  1d  rea l i zac ión  de  és tas  no  o f recen  g ran  sub je t i v i -

dad,  aunque creemos que es in teresante recoger  l_a

in te r rogac ión  de  s i  ex i s ten  ca rgos  con  va lo res  mora les

más  que  económicos ,  pues to  gue  i r Í a  l i gado  a  una  i n te r -

p re tac i ón  p rop ia .
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Siguiendo con esta l Ínea argtumental ,  se manten-

drían 1as normas de lenguaje mientras que las formula-

ciones sobre Ios documentos corporat ivos se el iminarÍan.

En cuanto a las juntas direct ivas,  s i  se reproducir Ían

en base a dos argumentos fundamentales.  En pr imer lugar

porque Ia forma en que se desarrol lan ser ia objeto de

interpretaciones dist intas y,  en segundo lugar debido a

g[ü€, al  no estar esta encuesta dir ig ida exclusivamente

a un  aL to  d i rec t i vo ,  podr ía  ser  que se  rea l i zasen o t ras

juntas en las que asiste el-  entrevistado.

Ya en e1 apar tado encabezado como de cuest iones

genera les,  hemos cre ido opor tuno contrastar  las opin io-

nes,  por  las razones ya aducidas de comparac ión de

c r i t e r i os ,  sob re  ]a  i nd i fe renc ia  o  no  de l  t i po  de

ves t i do ,  l as  reacc iones  de  Los  t raba jado res  sob re

mod i f i cac iones  es t ruc tu ra les ,  l as  p re fe renc ias  depar ta -

men ta les ,  e l  conoc im ien to  de  a lguna  f rase  ca rac te r i s t i ca

con su expres ión y  l -a  manera en que se determina que

a lgo  sea  vá l - i do  pa ra  emprender  una  acc ión .

E I  b loque  genér i co  de  l as  o r i en tac iones ,  s iendo

una  de  l as  pa r tes  fundamen ta les  de1  aná I i s i s ,  S€  rep ro -

j

¡
I
s
i

t

I
I
r

-
-
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ducir ia en su totar idad. Al  mismo t iernpo se dupl icarÍa

1a pregunta que versa sobre la estrategia,  fundamental-

mente para comprobar s i  ros di ferentes direct ivos

conocen cuáles son los planes futuros,  e indirectarnente

detectar s i  part ic ipan en las decis iones i rnportantes.

Finalmente,  las dimensiones de comportamiento de ra

cul- tura organizat iva tanbién se emplearÍa,  dada 1a gran

información que aporta y er reducido esfuerzo crue

con l leva .

Tenemos gue puntuar izar gue todos Ios reguer imien-

tos son cerrados, sólo teniendo que responder s i  o no

(con excepción del  contenido de la f rase caracterÍst ica

de La f i rma) 1o gue permite qran rapidez de complementa-

c ión  y  pocas  mores t ias .  Ademásr  €D todas  1as  preguntas

se repi te l i teralmente ras consurtas efectuadas en el_

cuest ionar io pormenorizado a f in de reproducir  unas

condic iones hornogéneas .

D.  Encues ta  anón ima  a  l os  t raba iado res .

La f i l oso f Ía  de

se rep i ten  en t re  los

l-as aver iguaciones en

no a l terar  las in ter rograc iones que

d i rec t i vos  tamb ién  se  ap l i ca  pa ra

l -os  t raba jado res .  pod r Ía  pensa rse
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en ut i l  izar  un lenguaje más senci l lo  para in ter rogar  a

Ios empleados sobre las mismas cuest iones;  s in  enbargo,

la seguridad de que Se estén comparando unas respuestas

a unas preguntas idént icas nos ha l levado a mantener  su

redacción or ig ina l .  De ot ro lado,  los reguer imientos gue

permanecen son los más senci l los en su formulac ión,

aunque no por  eI lo  menos impor tantes-

En l -a expl icación de este modelo nos basaremos,

como punto de part ida,  en el  cuest ionar io pormenorizado

a un al to direct ivo,  centrándonos exclusivamente en

aquel tos puntos que di f ieren con ésta.  Queremos signi f i -

car que todas l -as preguntas son cerradas, a f in de

faci l i tar  las respuestas y su t ratamiento,  Yá que se

dir iqen aI  colect ivo más numeroso.

Ba jo  es tas  pau tas  de  desa r ro l l o ,  a1  i n te r roga r

sobre los mot ivos de incorporac ión en l -a  f  i rma,  s€

pers igue observar  la  predisposic ión ind iv idual  a  formar

pa r te  de  una  cu l tu ra  y  a  fomen ta r la .  As i ,  se rá  más

posi t iva una incorporac ión por  eI  nombre de la  empresa

y  po r  cons ide ra r  que  se  pueden  esca la r  pues tos ,  que  po r

Ia  p rox im i -dad  a I  domic i l i o  pe rsonaL  y /o  }a  d i f  i cu l t ad  de

encon t ra r  t raba jo  en  o t ra  compañ Ía .
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Al  t ra tar  sobre eI  conocimiento de la  h is tor ia ,

d is t ingru imos s i  tuvo una concepción de eI Ia  nada más

entrar  en la  empresa,  Io  que dar Ía una idea de que Ia

corporac ión se encamina hacia una soc ia l izac ión de los

valores,  o  s i  por  e l -  contrar io  se enteró de e l lo  des-

pués.  Sobre las expectat ivas y  los reguer i rn ientos

expuestos en eI  momento de formular  e I  contrato v incula-

t ivo,  ld  pretensión es fundamenta lmente Ia  misma,

observando no sóIo s i  se in forma sobre las creencias de

la f i rma,  s ino también s i  con poster ior idad se ha podido

con t ras ta r .

A1 preguntar  sobre las ceremonias,  más que eI

con ten ido  de  és tas ,  s€  p re tende  de tec ta r  s i  l os  t raba ja -

dores adquieren Ia  concepción de ser  impor tantes en la

corporac ión.  Esto vendr Ía reforzado por  1a pregunta

sobre l -a  percepción que se tenga respecto aI  papel  a

desempeñar .  En  de f i n i t i va ,  ve r  s i  se  s ien te  que  se

par t i c  j - pa  en  1os  éx i t os  y  f  r acasos  de  l a  empresa .

El  déc imo punto  cons is te  en  aver iguar  s i  se  rec ibe

in fo rmac ión  bás ica  acerca  de  Ia  corporac ión ,  ind icando

asÍ  la  p reocupac ión  de  los  d i rec t i vos  por  comunicar  l -os
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puntos esencia les de1 func ionamiento organizac ional .

Esta pretensión se completar Ía  con Ia  contrastac ión del

contenido perc ib ido por  1os ernpleados;  es deci r ,  Ia

ver i f icac ión de que e l  modelo de cu l tura ansiado por  los

_gerentes 
es comprendido por los trabaj adores en sus

e lemen tos  esenc ia les .

otro de los requer imientos inédi tos en este

fo rmular io ,  respec to  a  Ios  an ter io res ,  es  la  op in ión

sobre las maquinar ias e instalaciones para acercarse a

una valoración sobre el  n ivel  de est ima de Ia tecnolo-

9ia,  aI  mismo t iempo que se compara su ventaja con

respecto a 1o que es suscept ib le de aportar eI  factor

humano a la unidad económica.

Siguiendo con eI  orden de apar ic ión de las d iver-

sas in ter rogaciones del  cuest ionar io ,  S€ exhibe como

prop ia  l a  ave r iguac ión  de l -  n i ve l  de  sa t i s facc ión  en  e I

desempeño de las labores.  La in terpretac ión de su

contestac ión está en que una opin ión negat iva es señaI

de un debi l  i tamiento cu l - tura l  .  Ba j  o  una perspect iva

pa rec ida  se  mues t ra  e I  examen  de  1a  g ra t i t ud  ex i s ten te

por  1a ayuda en formación rec ib ida en Ia  cornpañÍa,  en

dónde  una  e lecc ión  adve rsa  re f l e ja r Ía  un  desán imo  en  l os
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valores.  Una respuesta af i rmat iva expl icar Ía ,  además de

un for ta lec imiento en eI  espi r i tu  organj -zac ional ,  c ier ta

predisposic ión hacia una cu l tura or ientada en la  corpo-

rac i ón .

La formulac ión efectuada sobre 1as re lac iones

entre los miembros cuLtura les,  da una referencia sobre

l -as cotas de reforzamiento en las creencias comunes.  AsÍ

unos v inculos host iLes d i f Íc i l rnente se compaginar ian con

una cul tura v igorosa y pos i t iva.  Cuando 1as re lac iones

son  i nd i fe ren tes ,  p redomina r Ía  una  fa l t a  de  fo r ta leza  en

la personal idad compart ida or ig inada por  una comunica-

c ión poco f lu ida.  En tercer  lugar ,  con unos t ra tos

amistosos e l  e fecto no ser Ía contraproducente,  s ino más

b ien  t odo  1o  con t ra r i o .

La s igu iente pregunta (número 19)  hace referencia

a l -a  propagación de la  cu l - tura empresar ia l .  AquÍ  no se

l -e ha dado n ingún rnat iz  especia l ,  por  cuanto que eI

contenido de estas expl icac iones no es tan impor tante

como e I  hecho  en  s Í  de  c la r i f i ca r  }as  i nqu ie tudes  y

dudas  p lan teadas .  Segu idamen te  se  consu l ta  ace rca  de I

conoc im ien to  de  l os  p lanes  fu tu ros  de  Ia  f i rma ,  buscando
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observar hasta gué punto se Sabe eI Sendero a seguir y

poder  actuar  en consecuencia-

El  modo de enterarse de esta p lan i f icac ión también

es re levante,  Ya que Si  se conoce por  1oS d i rect ivos eS

seña1 de una gran conf ianza de éstos en los operar ios '

amén de que esperan fomentar ideas provenientes de los

emp leados  en  l a  consecuc ión  de  esos  f i nes .  S i  1o  pe rc i -

ben por otros compañeros eI efecto de impacto no es tan

grande,  aungue se denota una comunicac ión f lu ida entre

l -os operar ios.  Por  contra,  ante una in fonnación Senci -

I l -amente centrad.a en Ia  prensa,  Se podr ia  ref le jar  un

senti lniento de abandono y una despreocupación por un

reforzamiento interno del factor humano de Ia empresa.

Las preguntas enumeradas de1 22 aI  26,  ambas

ine lus i ve ,  han  s ido  i nsp i radas  a  ra i z  de l -  aná I i s i s

e fec tuado  po r  PouDERoux  ( l - 9BB;  Pág  L62 -L65) ,  e I  cua l  nos

ha  l l evado  a  es tas  i n te r rogac iones .  En  es te  sen t i do ,  € I

no pensar  en cambiar  de empresa conLlevar Ía una in tegra-

c ión  en  1os  va lo res  ac tua les  de  l a  f i rma .  Cor re lac iona -

damen te ,  e ]  hace r  ca r re ra  en  es ta  un idad  económica

i -mp l i ca  es te  m ismo sen t i do  an te r i o r .
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Respec to  a l  n i ve l  de  d i sc ip l i na ,  és te  puede  da r

una idea sobre l -a  formal idad imperante.  De este modo,

cuanto mayor  sea la  reg lamentac ión i rnpuesta,  mayor  será

Ia r ig idez del  carácter  corporat ivo y  eI  aper tur ismo a

nuevas ideas se hace más d i f icu l toso.  Por  su par te,  d f

ref lex ionar  sobre e1 fu turo que desean para los h i jos,

y  e I  l og ra r l o  o  no  con  l a  o rgan izac ión ,  se rá  un  buen

indic io  para detectar  hasta dónde l1ega la  est i rna por  Ia

compañ Ía .

Una l inea argumenta l  s imi lar  es 1a que impregna la

j -n terrogación de la  h ipótes is  de vo lver  a empezar  Ia

carrera profes ional  en la  empresa actual .  Ante una

carencia de arrepent imiento de eI1o,  s€ tendrá una señal

posi t iva respecto a Ia  fuer te cohesión con Ia  f i r rna y  ef

ap rec j -o  sen t j -da  po r  e11a .

Como ú l - t i nas  pun tua l i zac iones ,  remarca r  I a  repe t i -

c ión de las preguntas referentes a 1as normas de lengua-

)e ,  o r i en tac iones  y  d imens iones  de  compor tam ien to  de  1a

cuL tu ra  o rgan iza t i va ,  pa ra  1a  con t ras tac ión  de  l as

d i ve rsas  op i -n iones  suscep t i b les  de  i n te rp re ta rse  de  un

modo  p rop io  po r  es te  co lec t i vo .
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Tanto este cuest ionar io  como e l  dedicado a los

proveedores, juntarnente con el referente a los obliga-

c ion is tas y /o acc ionis tas,  van d i r iq idos a personas que

noes tán inmersasden t rode lacu l t u raco rpo ra t i vaa

estudiar .  No obstante,  dada su v inculac ión habi tua l  con

1os miembros organizat ivos '  pueden of recer  c ier ta

i n fo rmac iónSob ree l ca rác te r comúndeés tos .Ba joes ta

perspectiva queremos puntual i-zar gue Ia idea de reunir

]as opin iones de estos co lect ivos y  1a e jecución Y

diseño de l -os modelos ha s ido una apor tac ión or ig inar ia '

Centránd.onos en Ia  encuesta a los c l ientes '  e I

p r ime r i n te r rogan teespa ra iden t i f i ca ra l oscomponen -

tes por cuanto que a mayor t iempo de estar operando con

laempresa ,ne jo r ymás rep resen ta t i vose ráe l j u i c i ode

valor  empLeado en l -as preguntas.  En cuanto aI  requer i -

m ien to  de  s i  rec iben  fe l i c i t ac iones  en  fechas  seña ladas '

es  pa ra  obse rva r  s i  ex i s te  una  pos ib le  o r i en tac ión  hac ia

Ios  c l i en tes .

Sobre  Ia  ac t i t ud  que

mica ,  s€  i n ten ta  ave r igua r

detectan en Ia  unidad econo-

s i  esa  Po tenc ia l  es t ima  Por
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los consumidores se corresponde con Io que piensan

és tos ;  es  dec i r ,  s i  l os  c l i en tes  dan  como un  hecho  es ta

or ientac ión.  AI  mismo t iempo,  Ia  ser iedad en eI  serv ic io

post-venta y  eI  cumpl imiento en ]as entregas,  son una

señal  más de esta encaminación de las creencias,  s i r -

viendo indirectamente para reforzar 1a imagen de Ia

empresa .

La ut i l idad de saber  e l  mot ivo de haber  escogido

a Ia  f i rma,  t iene su fundamento en 1a comparac ión de las

opin iones de 1os ot ros co lect ivos preguntados acerca del

e je  centra l  de los va l -ores en eI  contro l  de costes '

c l ientes e innovación.  Para terminar  se indaga sobre Ia

ca l i f i cac ión  sub je t i va  de  La  con f i anza  en  Ia  compañ ía .

La razón de este requerimiento está en que también

serv i r Ía  como un detector  de l  grado de for taLeza del -

espÍr i tu  organizac ional - ,  por  cuanto que una mayor

segur idad conl leva que estos va lores sean perc ib idos con

hechos  pa lpab les  po r  pa r te  de  l os  c l i en tes .  A  su  vez l

es to  i np l i ca r i a  un  i nd i c io  rac iona l  de  que  l os  m iembros

de  Ia  razón  soc ia l  puedan  compar t i r  es ta  asunc ión .
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F.  Encuesta anónima a los proveedores.

En su esencia, eI formulario t iene una estructura

básicanente s imi lar  a l  modelo anter ior ,  pero d i r ig iéndo-

se ahora a los proveedores.  Bajo esta ópt ica se repet i -

r Ían las preguntas del  p lazo de t iempo que I levan

operando  con  Ia  f i rma  y  l a  basada  en  l as  fe l i c i t ac iones .

Respecto a esta ú l t i rna,  s€ in tenta observar  s i  Ia

empresa trata de cuidar su cultura corporativa preocu-

pándose del -  exter ior .  De esta forma s i  la  contestac ión

es af i rmat iva,  Ios proveedores pueden e jercer  una

función de propagación posi t iva de la  organizac ión.

La cuest ión de las caracter is t icas buscadas en e l -

producto permi te aver iguar  s i  se pers igue,  con la

adqu is i c ión  a  ba jo  p rec io ,  una  o r i en tac ión  hac ia  l os

resu l tados  y /o  cos tes .  S i  I a  e lecc ión  es  l a  a l t a  ca l i -

dad ,  l as  p re fe renc ias  pod r ian  se r  Las  de  se rv i r  sa t i s -

vac to r i amen te  a  l os  c l i en tes ,  m ien t ras  que  s i  es  Ia  de

poseer  ne rcanc Ías  vanguard i s tas ,  e l  esp Í r i t u  de  1a  razón

soc j -a l  se  encamina r Ía ,  con  c ie r ta  segur idad ,  hac ia  eL

uso  de  l -a  tecno log ia .  Pa ra  es te  te rce r  pun to  qu i s ié ramos

hacer  h incapié en que se pregunta qué es l -o  que busca 1a

empresa  c l i en te  y  no  1a  ca l j - f i cac ión  que  hace  e I  p rovee -
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dor  de sus Productos,  Ya

es Ia  de aguél la  cornPañÍa

que la cultura a diagnosticar

y  no  l a  de  és ta -

Tanto e1 cumpl imiento de los p lazos de pago como

la ca l i f icac ión de la  conf ianza de los proveedores con

]a razón soc ia l ,  tendr Ían las mismas connotac iones que

Sebuscabanen }aencues taa losc l i en tesyse rv i r Í an

como opin iones vá l idas a contrastar .  La úI t ima pregunta

Seemp lea r i apa ra re fo r za re }c r i t e r i ode lossum in i s -

t rado res  hae ia  1a  empresa  a  es tud ia r '  As Í  po r  e jemp lo '

s i  s iempre se actua igual  a  Ia  hora de formal ízar  1os

pedidos en cuanto a vo lumen y fecha,  1d conf ianza de los

proveedores será a l ta  y  denotará c ier to  orden en Ia

manera  de  hace r  1as  cosas  en  Ia  o rgan izac ión '

G .  Encues ta  anón ima  a  l os  acc ion i s tas  y  ob f i qac io -

n i s t as .

P r ime ramen tedebemos reco rda rquees temode loSe

d i r i ge  a  aque l l as  pe rsonas  que  se  ca ta loga r Ían  como

meros  i nve rs ion i s tas  en  Ia  compañ Ía ,  no  ten iendo  más

re lac iones  de  re levanc ia  en  Ia  co rpo rac ion  que  aqué I las

de  ca rác te r  esPecu la t i vo .
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Como pregunta dist int iva d'e los otros modelos

estar ia  ta  tercera que in tenta p lasmar la  causa de

habe rse f i j adoen la f i rmaencues t i ón .Enes tesen t i do ,

ante una e lecc ión por  Ia  conf ianza en Ia  empresa o por

e lp res t i g i oyse r i edadde losd i r ec t i vos , cab r Íapensa r

que se t rasmi te una sensación de segur idad y ser iedad'

Ante Ia  preferencia por  móvi les de r iesgo empresar iar  o

cornpet i - t iv idad en prec ios '  €3 que los invers ion is tas

pe rc i benunaencaminac iónco rpo ra t i vapo r l os resu l t a_

dos.  Cuando La decis ión de ayudar  a f inanciar  Ia  compa-

ñia se debió a Ia  in tu ic ión sobre Ia  aceptac ión de Ia

misma en eL mercado,  pof  er  serv ic io  que of recen sus

p roduc tos , l - ao r i en tac ióna losc l i en teses lapecu l ' i a -

r idad sent ida por  estos acc ionis tas y /o obl igac ionis tas '

E r  cump l in ien to  de  ras  cond ic iones  p re f i j adas  en

er  t ra to con este corect ivo ayudará a determinar ,  junto

a loso t rosd 'a tosde lasd i ve rsasencues tas , I ase r i edad

de }aco rpo rac ión .Enú l t i r no luga r , l d f o rmadepe rc i b i r

l osacon tec im ien tosdemues t ra l ap reocupac ióny , re l a t i -

vamen te ,€ l g radodemadu reza l canzadoen losva lo res

co rpo ra t i vos .  Es  de  espe ra r '  Po r  e jemp lo '  9ue  se  a t rae rá

rne jo r l aa tenc iónde ] . os i nve rs i on i s tascuandoSe ] -es

t i enea l co r r i en te rned ian teun t ra tope rsona l i zadoyno
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a t ravés de su d i fus ión genér ica en los medios de

comunicac ión.  La opción consis tente en Ia  in formación

rec ib ida de ind iv iduos de este mismo grupo es s ign i f ica-

t i va ;  l a  causa  se  man i f i es ta  en  que  l os  acc ion i s tas  y /o

obl igac ionis tas se preocupan y conocen la  empresa por  1o

gue también actuar ian,  eD su reducida medida,  a  t ransmi-

t i r  l a  cu l t u ra .

Para la  puesta en práct ica de todos estos modelos

convendrÍa recoger el mayor número de respuestas posi-

b les.  S in embargo,  para eI  caso de que los d i ferentes

col -ect ivos a consur tar  sean muy numerosos,  ra  apr icac ión

de una muestra a leator ia ,  mediante la  d iv is ión de la

poblac ión organizac ional  en los n ive les apuntados de

di rect ivos y  t rabajadores,  s€ muestra como necesar ia .

Después,  a  t ravés de est ratos homogéneos y en base a Ias

á reas  co rpo ra t i vas  (p roducc ión ,  f i nanzas ,  comerc ia l i za -

c ión  e tc .  )  se  se lecc iona rán  l os  i nqu i r i dos  a  con tes ta r

(2 ' )  .  En cuanto a l  número de respuestas gue va l idar Ían eI

es tud io ,  con  una  rep resen ta t i v i dad  es tad Ís t i ca ,  S€

ap l i ca r Ían  l as  tab las  espec Í f i cas  con  es ta  f i na l i dad

(3 ) .  Cuando  l a  o rgan i zac ión  es tá  s i t uada  en  va r i os

pun tos  geográ f i cos  d i s tan tes ,  i n te resa r Ía  rea l í za r  I a
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i nves t i gac ión  a i s ladamen te  a  f i n  de  co te ja r  s i  e l l o  es

mot ivo del  or igen de potencia les subcul turas.

Una vez re l lenados los formular ios,  y  para un

nre jor  rnanejo de los datos,  éstos se co locar ian en forma

de f icheros para su poster ior  t ra tamiento estadÍs t ico.

Es te  f i n  se  a l canza r Ía ,  po r  e jemp lo ,  med ian te  e l -  ex ten -

d ido programa dBASE, €D cualquiera de sus vers iones

mode rn i zadas  (4 ) .  A  con t i nuac ión ,  con  I a  ap l i cac ión  de

cualguiera de los d i fundidos paquetes estadÍs t icos BMDP

s t ra t i s t i ca r  so f tware  o  sPSSX (s t ra t i s t i ca r  package  fo r

Soc ia l  Sc iences )  po r  caso ,  s€  pod r ia  con t ras ta r ,  med ian -

te la  gran cant idad de tests  gue of recen,  1as opin iones

consegu idas  (5 ) .  Jun to  a  es tas  ac tuac iones  se  co te ja rán

las  impres iones  sacadas  de  Ia  p r imera  v i s i t a  a  1a

empresa  y  de l  aná l - i s i s  de  l os  documen tos .

TaI  como se observa,  s€ ex ige una gran co labora-

c ión por  par te de toda l -a  compañia para que se consiga

un  n i ve l  de  mÍn ima  f i ab i l i dad  en  1as  conc rus iones

tenden tes  a  a f l o ra r  l a ,  no  s iempre  i n te l i g ib le ,  pe rsona-

l i dad  co rpo ra t i va .  Es  po r  e l r o  que  MorsDoN (1984 ;  pág

64)  reconozca que r tes i rnpor tante par t i r  de una demanda

de  Ia  o rgan izac ión ,  a  f i n  de  asegura r  a  p r i o r i  de  que  un
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cierto número de actores se impliquen en su estudiorr '

Además de perrnit ir  Ia cooperación de los miembros de la

tazón soc ia l ,  este requer imiento conl levar ia  que se

ev i t asee l ve topa raes tud ia r c i e r t a i n fo rmac iónp r i va .

t iva de Ia  f i rmar  Por  e jernplo las cuest iones actuales de

estrategia,  que son re levantes en e l  d iagnóst ico cu l tu-

ra l .

Aunque en pr inc ip io  parezca que toda Ia  metodolo-

gía expuesta sea excesiva, hay que tener en cuenta que

una invest igac ión super f ic ia l  de tema que nos ocupa

puedeaca r rea runa in te rp re tac i ón to ta lmen tee r rónea .En

es tesen t i donosad ' v i e r t eCARDoNAIABARGA( ] -988 ;Pág

LO7) :  I ' Las  apa r ienc ias  engañan '  Po r  e jemp lo '  €D  una

empresapuedeex i s t i r r nucha fo rma} i dadenSuSno rmasde

trabajo,  forma de vest i r  de las personas '  t ra to mutuo de

cor tesÍa Y,  s in  embargo,  cuando se s ientan a t ra tar  un

p rob lema ] .opuedenhace rbuscand .o lave rdadp ro fundamen-

te .Yeno t raempresapued 'eex i s t i r una rnb ien te i n fo rma l

en  e I  t ra to ,  camader ia ,  f o rmas  de  ves t i r  y  de  hab la r

espontáneas y s in  embargo se pueden t ra tar  con un grado

no tab ledeh ipoc res Ía " ' Lamane radeev i t a r i ncu r r i r en

es tos  po tenc ia les  pe l i g ros  es  med ian te  un  exhaus t i vo
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examen en todos aquel los factores suscept ib les de poner

en ev idencj -a eI  verdadero carácter  empresar ia l .

De manera co latera l ,  y  como or igen de estas

indagaciones,  ex is ten a lgunos pel igros q[ue pueden surg i r

a la hora de real ízar e1 diagnóstico y qnre son apuntados

in tu i t i vamen te  po r  SCHEIN  (1988 .  a . ;  Pág  143 -1 -45 ) :

1 , .  Que  e1  aná l i s i s  de  Ia  cu l tu ra  sea  i nco r rec to .

Si  las conclus iones están sesgadas,  a  la  hora de tomar

dec i s iones ,  és tas  pueden  se r  ma log radas  ya  que  d i f Í c i l -

mente se corresponderán con unos va lores que realmente

no  es tán  asumidos .

2.  La empresa puede volverse más vulnerable s i  se

t ransmi te su cuLtura a terceros.  De cara a los pos ib les

compe t ido res ,  s i  és tos  conocen  los  va l -o res  asumidos ,

podrán in tentar  pugnar  con Ia  corporac ión en los aspec-

tos  no  compar t i dos  po r  sus  m iembros .  As Í ,  s i  conocen  que

l -a tecnologÍa no es un punto fuer te como espi r i tu

corporat ivo,  €s 1ógico pensar  que explotarán este punto

pa ra  me jo ra r  su  cuo ta  de  mercado .  La  responsab i l i dad  de1

sec re to  recae rá  tan to  en  l os  pe r tenec ien tes  a  1a  f i r na

como en  l os  consu l to res .
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Final ¡nente,  como efecto de este anáI is is ,  podemos

puntual ízar  que esta obl igac ión moral  de sa lvaguardar

Ios secretos de 1a unidad económica y  de desc i f rar  Ios

valores inp l ic i tos en toda empresa consigue además,

re lat ivamente,  re forzar  las creencias.  En esta I Ínea se

p ronunc ia r Ía  DEETZ (1985 ;  Pág  254 ) :  r r l , a  responsab i l i dad

é t i ca  en  l a  i nves t i gac ión  cu l tu ra l  es  pa ra  a i s la r  l as

l im i tac iones  sob re  Ia  rep resen tac ión ,  pa ra  fac i l i t a r  un

mayor  in terés a t ravés del  entendimiento y  cr Í t ica de

l -as práct icas organizac ionales y  para contr ibu i r  a

cont inuar  una formación cu l tura l t r .  AI  saber  consciente-

mente los vaLores que sustentan a l_a compañÍa,  se

consigue e jercer  1as acc iones per t inentes para fomentar

aún más esta personal idad común,  €D caso de que sea Ia

deseab le .
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(1)  Las fuentes

estas Preguntas

para la construcción

han s ido :

y planteamiento de

-BOURANTAS,  D . ;  ANAGNOSTEL IS ,  J .  y  o t r os  (1990 ) :

' rCul ture gap in  greek managementr ' ;  Organizat ion

S tud ies .  Vo lumen  l -1 - .  Número  2 .  Pág  279 -28 I .

- C A R D O N A  L A B A R G A ,  J . M .  ( t - 9 8 8 ) :  I ' C r e a r v sobrev i -

vr r .  Cómo evoluc ionan v Drosneran 1as empresas r r ;

Ed ic iones  D Íaz  de  San tos  S .A .  Madr id .  pág  LO4 .

- H E R M I D A ,  J .  y  S E R R A ,  R .  ( l - 9 8 9 .  a .  )  :  ' , D e s a f  Í o

empresar io .  Hab i l idades  impresc ind ib les  para  e l

éxi to  en l -a  década del  noventa"  ;  -Edic iones Macchi .

Buenos Ai res .  Pág l_9 0 .

-KRAVETZ ,  D .J .  ( 1990 ) :  " La  revo luc i ón  de  l os

recursos hurnanos.  Una nueva d imensión de Ia

qes t i ón  empresa r ia l " ;  Ed i c iones  Deus to .  B i l - bao .

Pág  194 -198 .

- IAPRA,  J .P .  y  SA INT-SAUVEUR,  A .  ( 1989 ) :  r t La

fonc t i on  f o rma t i on  dans  f t en t rep r i se ' r ;  Ed i t o r i a l

Bo rdas .  Pa r Í s .  Pác r  141 .
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- LORSCH,  W.J .  ( 1986 ) :  "Manag ing  cu l t u re :  The

inv i s ib le  ba r r i e r  t o  s t ra teg i c  changer r ;  Ca l i f o rn ia

Manasement  Review.  Volumen 2a.  Número 2.  Pág l -O5.

'PUMPIN, c. GARCTA ECHEVARRTA,  S .  (1986) :

r rMana r c l o c

de  resu l t ados ) r r ;

L52 .

Ed ic iones  ESIC .  Madr id -  Pág L49-

-PUMPIN,  C .  Y  GARCIA

r rCu l tu ra  emPresa r ia l r r  ;

s  .  A .  Madr id .  Pág  7  o -71 -  .

1a

E C H E V A R R T A ,  S .  ( 1 9 8 8 ) :

Ed ic iones  Díaz  de  Santos

-ROTHWELL ,  W.J .  y  KAZANAS,  H .C .  ( L989 ) :  t ' s t r a tec r i c

hrr*an resource development f r i  Prent ice HaI}  Inc '

Eng lewood  C i f f .  New Je rsey -  Pág  74 -77  '

- V A Z Q I J E Z ,  I .  ( 1 9 9 0 ) :  r t E m p r e s a  v  C f r u p o '  F u n d a m e n t o s

qrupa les r t ;  Escue la  de  A t ta  D i recc iÓn  y  Admin i s t ra -

c i ón .  Ba rce lona .  Pág  103 -110 .

(2 )  A  es te  respec to  puede  consu l t a r se ,  Po r  e j emp lo :

- cocHRAN,  W.G .  ( 1980 )  :  r f  Técn i cas  de  Mues t reo r ' ;

Ed i t o r i a l  Cecsa -  Méx i co .
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(3 )  Es tas  tab las se encont ra r Ían ' entre otros,  en:

-PULIDO SAN A.  (1 -eB1- ) : t rEstadÍs t ica y

é " ;  Ed i t o r i a l

P i rárn ide.  Madr id-  Pág l _ 8 3 .

(4)  sobre eI  manejo de este apoyo in forrnát ico se puede

emplear  eI  s igu iente manual :

- T S U - D E R C H O U , G . ( 1 9 8 6 ) : T t d B A S E I I I ' G u i a d e l

p r o g r a m a d o r r r ;  E d i t o r i a l  A n a y a '  M a d r i d '

(5) Una obra que combina tanto Ia ut i l ización de estas

ayudas computar izadas como Ios estadist icos que se

pueden ob tener  es :

-BTSQUERRA,  R .  (  l - 989  )

á1 is is  mu l - t i var iab t i co

SREL v  SPADTT;  Promo-

Un ive rs i t a r i as  S .A -  Tomo  Ic iones  y  Pub l i cac iones

v  I I .  Ba rce lona .
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HT\CIA PI¡¡\I{TEN{IENTOS PREDEFINIDOS. IDENTITICACTONES DE

IJOS VAI'ORES EN BASE A CRTTERIOS DE NACTONAI,IDAD'
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Habiendo propuesto un método de d iagnóst ico

cul tura l ,  estarernos en condic iones de del imi tar  cuáIes

son 1os va lores que imperan en la  organizac ión.  A ta íz

de este conocimiento se podrá comparar  esta taxonomÍa

especÍ f ica con los p lanteamientos propuestos sobre e l -

fu turo de la  corporac ión.  Bajo esta perspect iva ya

esbozamos ,  en  e I  t e rce r  cap i tu lo ,  c i e r tas  pun tua l i zac io -

nes aI  respecto del  cambio de Ia  personal idad empresa-

r i a l .  As i  t r as  d i scu t i r  s i  e ra  coheren te  mod i f i ca r  l a

cul tura,  l legamos a la  conclus j -ón de gue ésta sóIo debia

a l te ra rse  ba jo  unos  cond ic ionamien tos  muy  espec ia les .

Acon tec im ien tos  de  es ta  ÍndoLe  e ran ,  Po r  e jemp lo ,

rnodi f  icac iones legales que afectasen d i rectamente a l -

deveni r  de la  f i rma o proyectos in terempresas con

cu l tu ras  en f ren tadas .

En estos casos urge un replanteamiento de todo e}

espÍr i tu  común de 1os per tenecientes a 1a unidad econó-

m ica ,  más  que  pa ra  a l i nea rse  con  una  de te rm inada  es t ra -

teg ia ,  pa ra  consegu i r  ese  p r imer  ob je t i vo  empresa r ia l

cua l  es  1a  Superv i venc ia  o rgan izac iona l .  Consecuen temen-

te  op inamos ,  LLOPIS  (1989 ;  Pág  25 ) ,  que  no  es  i r r ac i ona l

pensa r  que  r ta l  j - n ten ta r  muchas  f i rmas  adap ta rse  a  l os

nuevos  en to rnos ,  Se  expe r imen ta  1as  d i f i cu l t ades  que
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t iene para acompasarse '  En muchas ocasiones esto es

debido a que los valores ampliamente compartidos pueden

ser  host i les a nuevas s i tuac iones '  eS deci r '  q [ue unas

creencias fuer temente enra izadas pueden d i f icu l tar

c ier tas adaptac iones ' r  '  Para este f in  no es fác i l  la

reconducción de las creencias y  mucho menos cuando éstas

t ienen un gran arra igo '  Este es quizás e l  aspecto más

comprome t i dode la temá t i ca re l ac i onadacon lacu l t u ra

empresar ia l '  pero cuyo t ra tamiento no podemos o lv idar '

Enes tesen t i do t ra ta remosdesub raya runa fo rmu ] -ac ión

de las pautas a segui r  en este proceso '  amén de debat i r

pr imeramente las cuest iones re lac ionadas con la  proble-

má t i ca  P lan teada .
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5 .1 .  ACTTTUDES

CAI.ÍBIO DE

GENERALI8TAS SOBRE EL T{ODO DE EFECTUAR

LOs VALORES ACTUATES Y TA RESISTENCIA

CORPORATTVA AL PROCESO.

EL
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Una cuest ión pre l iminar  a tener  en cuenta es Ia

enorme d i f icu l tad que suele apare jar  toda t ransformación

de 1os va lores,  y  más concretamente cuando están ampl ia-

mente compart idos.  como consecuencia de esta idea,  Ia

cuál  será objeto de un mayor  desarro l lo ,  debemos tener

presente que la  reest ructurac ión de 1a personal idad de

Ia f i rma únicamente es p lanteable ante c i rcunstancias

cr Í t icas o en 1as que se detecte un c laro y  ampl io

bene f i c i o .

Es por  todo esto que ponemos en te la  de ju ic io  la

a f i rmac ión  de  HOGSETT (1981 ;  Pág  15 )  de  que  r ta  med ida

que cambian las condic iones del  entorno del  negocio,  Ios

va lo res  tamb ién  deben  camb ia r r r .  S i  se  hub iese  ma t i zado

que es ante rnodi f icac iones muy drást icas que ponen en

compromiso 1a superv ivencia empresar ia l -  s i  podr Ía

acep ta rse ,  pe ro  como un  p r i nc ip io  genera l i s ta  no .  A I

tener  en cuenta que eI  entorno está en constante a l tera-

c ión,  una reconducción no puede adaptarse a1 mismo

r i tmo.  Hemos argumentado re i teradamente que l -a  cu l tura

o rgan izac iona l  t a rda  años  en  fo rmarse  y  s i  se  t i enen  que

der r i ba r  esas  c reenc ias  y  cons t ru i r  o t ras ,  e1  es fue rzo

es  aún  mayor  y  e I  t i empo  de  e jecuc ión  más  p ro longado .

Consecuentemente,  Ia  v inculac ión acompasada ser Ía

1 - A
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imposib le de lograr ,  además de que los costes de este

comet ido  se r Ían  deso rb i tados .  En  l a  ned ida  de  ro  pos i -

bre,  creemos que 1a cornpañÍa deber ia  ac l imatarse a l

medio económico que le  rodea y só lo cuando esto no se

consigue,  p lantearse esa t ransformación cu l tura l .

Toda la  fenomenologÍa l igada a l -a  personal idad de

una empresa l1eva impregnada una ser j -e  de connotac iones

con un sent ido puramente sedimentar io .  Dado que e l_

carácter  común se compone de Ia  suma de las expectat ivas

encontradas en Ios miembros de una corporac ión,  será

d i f Í c i 1  de  a r te ra r ,  sob re  todo  po r  e l  es fue rzo  que  hab rá

costado de constru i r  esta cohesión in terna.  Bajo esta

ver t j -ente se detecta que Ia  idea de modi f icac ión no es

consustancia l  con 1os va l -ores de una compañÍa.  como

acer tadamente reconoce I^ I rLMor ( rgg7 i  pág 24)  :  ' r l ,a

u t i l i zac ión  de  l a  pa lab ra  cu l tu ra  pa ra  desc r ib i r  una

organizac ión que t iene un apet i to  para eI  carnbio es una

parado ja t t .  Es  dec i r  que  hay  que  en tender  ras  c reenc ias

ba jo  una  concepc ión  bás i ca rnen te  i nmov i r i s ta .  En  té rm inos

s im i l a res  se  exp resa  BARBER (1989 ;  Pág  63 ) :  I ' La  cu l t u ra

ex i s te  pa ra  amor t i gua r  l - os  camb ios  a rea to r i os  que  su f re

Ia  o rgan izac ión  y  ev i t a r  camb ios  b ruscos  y  cap r i chosos

den t ro  de  ]a  m isma,  es  dec i r ,  l d  cu f tu ra  da  una  es tab i -
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l i dad  a  l a  o rgan izac ión .  Po r  e l l o ,  l d  p rop ia  cu l tu ra

inp ide  e I  camb io r r .  En  de f i n i t i va ,  sea  cua l  sea  1a

or ientac ión que adopten,  Ias creencias se or ig inan para

durar  y  no es consustancia l  con su natura leza Ia  a l tera-

c ión de l -as mismas -

A todas estas caracter is t icas,  con un sent ido

diáfanamente contrar io  a cualquier  reemplazamiento,  hay

que uni r  }a  insegur idad que apare ja ent re los co labora-

do res  de  l a  razón  soc ia l  una  ta rea  de  es ta  Índo1e .  Jun to

a esto habr Ía que considerar  e l -  t iempo que va a prec isar

este conet ido y  e1 r iesgo que apare ja toda manipulac ión

cual i ta t iva.  De ahÍ  que s i tuados en una perspect iva

amp l - i a ,  La  re f l ex ión  de  SAUVY (L986 ;  Pág  24 )  a l canza  una

tota l  va l idez a l  dec i r  que r run cambio pone en la  balanza

un presente bastante b ien conocido y  meci ido y  un fu turo

más  inc ie r to r ' .  En  cuan to  a l  pe r iodo  de  imp lan tac ión  de

una  de te rm inada  o r i en tac ión ,  nos  i den t i f i camos  con

MARTIN  RAMoS (1989 ;  Pág  10 )  qu ien  nos  ayuda  a  pe rc ib i r

l a  du rac ión  de  una  e jecuc ión  de  es ta  na tu ra leza  a l -

desc r ib i r  que  r rm ien t ras  un  camb io  de  p lanes  es t ra tég i cos

puede  rea l i za rse  en  pocos  d Ías ,  üD  camb io  de  cu l tu ra  con

resu l tados  ap rec iab les  l l eva  años ,  y  más  aún  en  una

organ izac ión  comp le ja " .  Como consecuenc ia  de  es ta
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rea l idad se perc ibe que toda l -a  operat iva de func iona_

rn iento debe desarror larse pensando en e l  largo p lazo en

donde se empezará a sent i r  sus efectos.

No obstante,  estas permutac iones der iberadas e

inducidas del -  espÍr i - tu  corporat ivo no s iempre son un

factor  ind iso lublemente unido a una ansiedad de l -as

personas a las que va a afectar .  En este orden de ideas

es de esperar que se acepte con un mayor agrado un

reemplazarn iento cuando Ia compañÍa está pasando por  una

e tapa  de  reces ión .  En  es tas  c i r cuns tanc ias  l os  i np l i ca -

dos en Ia  f i rma serán más proc l ives a actuar  sobre ]os

val0res presentes ya que con e l los se observa que no

o r ig inan  resu l tados  sa t i s fac to r i os .  Ahora  b ien ,  €D  caso

con t ra r i o  1a  comp le j i dad  es  i nhe ren te ,  como pun tua l i za

TAYLOR (L982  ¡  pág  292 ) :  r 'Es  v i r t ua lmen te  impos ib le

persuadi r  a  un gerente a tomar un completo replantea-

miento de las operac iones de r -a compañÍa cuando er-

negoc io  es tá  func ionando  b ien .  As í  l os  ge ren tes  es tán

ocupados  cons igu iendo  ven tas ,  cons t ruyendo  ras  capac ida -

des  p roduc t i vas  y  de tec tando  ven ta jas  compe t i t i vas r .

Aunque  se  re f i e ra  a l -  n i ve l  j e rá rqu i co  super Ío r ,  es

pe r fec tamen te  ex tens ib le  a  l os  ope ra r ios ,  dado  que  és tos

tamb ién  pe rc ib i rán  ese  desenvo l - v im ien to  f  avo rab le  v
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es ta rána ta readoscon lae jecuc iónde las ta reasempre -

sa r i a l es .En ta l aspec to ,S IEHL( ] . 9B5 ,Pag ] -28 )esmucho

nás expl Íc i to  en sus p lanteamientos gue eI  precedente

autor  aI  exponer :  I tS i  la  cornpañia es ex i tosa '  los

emp leadosnoes ta rán insa t i s f echosye l f undado rpuede

sent i rse conforme con sus expectat ivas '  En ta l  caso Ia

d i recc ión y  eI  cambio de La cu l tura se hace más comple-

j o , , .  con  es ta  apo r tac ión  quedar Ía  recog ida  Ia  p ropos i -

c ión gue hemos hecho anter iormente y  sobre Ia  cual  hay

una completa ident idad con este invest igador '

Re tomand .o la i deadees tab i l i dadque l l evaapa re -

jada Ia  concepción de 1a forma en que se hacen las cosas

enuna razónsoc ia l , debemosma t i za rqueade rnásde }

carácter  débi l  o  fuer te que pueda favorecer  o d i f icu l tar

respec t i vamen te la reconducc iónde lasc reenc ias ' I a

taxonomÍaespec Í f i ca tamb iéndese rnpeñaunmayo romeno r

pape l comoca ta l i zado rdepos ib l es t rans fo rmac iones

fu tu ras .

A  t ravés  de  es ta  ve r t i en te  AMAT (1989 ;  Pág  82 )

sos t i ene  que  r r l a  cu l tu ra  ex i s ten te  has ta  aho ra  puede

in f l u i r  en  que  e I  compor tam ien to  de  1a  o rgan izac ión

acep tee l camb iomás fác i lmen tecuandoaqué l I aes t imu Ia

, i ,
:r,ilri: :

ri:;i I':ii:i

' i . i ' . , '

f.ilíiu
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l a  f l ex ib i l i dad ,  €1  c rec im ien to ,  e r  ap rend iza je ,  l a

adap tac ión ,  e l  camb io ,  l a  ape r tu ra ,  1a  con f i anza  en  Ia

Direcc ión,  e tcr r .  Esta misma concepción impregna e l

COMUNiCAdO dC IA ASOCIACION ESPAÑOIA DE CONTABTLTDAD Y

ADMINISTRACION DE EMPRESAS (1988;  Pág 33)  aI  dec i r  que

se pueden ev i tar  c ier tas ret ic ienc ias a ras var iac iones

rrdesarro l lando una cu l tura organizac ional  favorable a l_

carnbiorr .  En estos casos más gue habrar  de una reconduc-

c ión de l -os va lores,  ser Ía senci r lamente una l_eve

readaptac ión a ]os ya ex is tentes,  dado que entre sus

pr inc ip ios estar Ía  prec isarnente 1a t ransforrnac ión

cons tan te .

sin embargo, uD determinado perf i t  de esta crase

es muy compricado gue se de, ya que en real- idad nadie

tendrá muy claro qué es lo que ofrece una mayor cohesión

en la  empresa,  la  reducc ión  de  cos tes ,  fa  es t ima a l

persona l ,  Ia  p red ispos ic ión  por  1os  c r ien tes ,  la  i_nnova-

c ión ,  e tc .  Resur ta  incomprens ib le  l -a  taxonomía  a  segu i r

y  1a  fo r ta reza  de  las  c reenc ias  se  hace improbab le .  Es to

a lcanza un  mayor  sent ido  s i  tenemos en  cuenta  eue,  para

Mf  NTZBERG (  1990 ;  pág ] -6 )  ,  , re l_  ob j  e t i vo  f  ina l  de  cua l_

qu ie r  cambio  en  Ia  cu l tu ra  empresar ia r  es  gü€,  a  ra rgo

p lazo ,  fa  compañÍa  logre  ros  mejores  resu l - tados  a  t ravés
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de una ópt ima as ignación de recursos f inancieros,

técnicos y  humanos,  a  la  vez que co labora a la  so luc ión

de los problemas que t iene p lanteados Ia  soc iedad en 1a

gue está inmersarr .  Es deci r ,  que s i  es una pretensión a

largo p lazo,  Do deber Ían efectuarse grandes a l terac iones

a cor to ya que seg 'uramente se desv iar ia  Ia  d inámica de

funcionamiento y  l -a  coexión propuesta '

una puntual izac ión re levante,  en toda invest iga-

c ión sobre eI  reemplazo de las asunciones corporat ivas,

es la  de tener  presente que esta cuest ión se logra

cuando se adaptan medidas tanto dentro como fuera de l-a

empresa.  Es bastante ev idente que dentro de estos dos

comet idos ,  I a  ac tuac ión  en  e1  seno  de  1a  f i rma  se

muestra como más compl icada,  dado que Se ex ige convencer

a todos l -os co laboradores de su aprovechabi l idad.  Esta

rn is ión Se muestra con un mayor  grado de labor ios idad s i

l -o  comparamos con Ia  ver t iente ext r inseca de implanta-

c ión ya que,  sobre tod.o en t iempo,  no se desenvuelve en

un  co r t o  p l azo .

Todas  es tas  re f l ex iones  han  s ido  na r radas  po r  SANS

(1989 ;  Pág  136 )  con  un  l engua je  esc la recedo r  que  pe rm i t e

comprender  esta doble conjunc ión para una t ransformación

l;.1,,.,

liiNi,
;#
'iifu.
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ef ícaz.  Para este autor ,  eD una unidad económica t ' Ia

mayor ia  de las veces Le es rnás fác i l  y  mucho más rápido

cambiar  su imagen externa (para e l lo  cuenta con grandes

al iados como son la  publ ic idad,  Ia  promoción y  Ia

te lev is ión)  que cambiar  su cu l tura in terna.  Esto es

debido a que Ia  cu l tura in terna de las empresas está

fo rmada  po r  va lo res  i ns t i t uc iona les ,  po r  va lo res  p rop ios

de  cada  o rgan izac ión .  En  es tos  va lo res  se  encuen t ran

entremezclados sent i rn ientos,  act i tudes,  expectat ivas,

etcéterarr .  Aunque se pone de re l ieve ; "  preponderancia

de  Los  aspec tos  re lac ionados  con  l as  pe rsonas  imp l i cadas

en la  superv ivencia de la  compañÍa,  no hay que o lv idar

l -os e lementos de detecc ión y  potenciac ión que no están

int r insecamente l igados a Ia  compañÍa.

Jun to  a  una  fo r t i f i cac ión  de  de f i n i r  y  reconduc i r

1as  c reenc ias  en  es tas  dos  pa rce las  que  hemos  esbozado ,

conviene tener  presente que ambas deben segui r  una misma

t rayec to r i a ,  yd  que  en  caso  con t ra r i o  1o  ún i co  que  se

genera rá  es  un  mayor  desconc ie r to .  Es ta  ex igenc ia  de

adop ta r  un  pos i c ionamien to  común  es  seña lado  po r  una

edi tor ia l  de 1a REVISTA DE LA DIRECCION DE ESTRUCTURA Y

POL fT ICA  DEL  IN I  ( 1989 ;  Pág  24 )  a I  ma t i za r  que  haya  una

r rconc ienc ia  en  Ios  mensa j  es  e rn i t i dos  en  f  o l1e tos ,
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v ideos ,  pub l i c i dad  y  p rensa  con  l os  mensa jes  en  l a

gest ión" .  S i  se pretende of recer  una imagen a los

cJ ientes,  proveedores Y soc iedad en genera l  d is t in ta a

Ia que percÍ -ben los co laboradores c i rcunscr i tos a Ia

razónsoc ia l , ademásdeo r i g i na runacon fus ióngene ra l ,

no permi t i rá  una verdadera readaptac ión de 1os va lores '

centrándonos en Ia  cuest ión comple ja de a l terac ión

de asunciones de los miembros de la  f i rma'  dec i r  que

cualquiera que sea Ia  func ión y  eI  rango que ocup€D, sus

asp i rac iones  ac tua les  se rán  ob je to ,  €D  p r inc ip io ,  de  una

re interpretac ión por  e l1os mismos ya que a l  saber  que se

va a reestructurar la forma d'e hacer las cosas en Ia

compañÍa,  es de esperar  que aumente su ansiedad por

nega r l esSusasunc ionesp resen tes .Es ta i deadebees ta r

inmersa en Ios p lanteamientos de quienes van a gest ionar

esta del - iberada t ransformación ya que no basta,  PoF

e jemp lo ,  con  una  ro tac ión  de  pues tos '  Muy  pa lmar ios  son

UYTERHOEVEN, ACKERMAN y ROSENBLUM ( l -980;  Pág 1I1)  a l

reconocer  que t t i rnp l  ica cambiar  a personas y a sus

re lac iones  rec ip rocas '  I o  m ismo que  l as  ta reas '  No  es

tan  fác i I  camb ia r  a  pe rsonas  y  a  su  conduc ta  como

camb ia r  e l  cuad ro  de  o rgan izac ión t t .  E fec t i vamen te ,  e l

d i señodeunnuevoo rgan ig ramapuedee labo ra rsepo runa
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só la  pe rsona ,  pe ro  l a  rede f i n i c ión  de  l a  pe rsona l i dad

empresar ia l  debe inbui r  a  todo eI  personal  para que

real rnente tenga esa considerac ión.

Dentro del  aspecto humano e in terno de la  a l tera-

c ión de las asunciones,  ahora nos vamos a s i tuar  en e l

n ive l  jerárquico super ior  de Ia  f i rma por  eI  peso

espec i f i co  que  e je rce  en  e I  éx i t o  o  f racaso  de  es te

comet ido.  La posic ión que mantenga este co lect ivo es

fundamenta l  ya que de é l -  va a par t i r  Ia  responsabi l idad

de emprender  esta ardua tarea.  Una pr imera problemát ica

es que se den cuenta de que hace fa l ta  una reest ructura-

c ión de cas i  todo cuanto se considera t rad ic ionalmente

como vál ido.  No hay gue o lv idar  que e l los también son

integrantes de este carácter común y que de alguna

manera  es  Ióg i co  que  sean  re t i cen tes  a  va r ia r  I o  que  l es

es  fam i l i a r .  Ba jo  es te  p r i sma  se  nos  p resen ta  l a  p rob le -

má t i ca  enunc iada  po r  GREEN (1988 ;  Pág  J24 ) :  I ' Los  ge ren -

tes que buscan un cambio cu l tura l  deben tener  1a leg i t i -

n idad pqra hacer lo .  ¿Cómo pueden las personas que t ienen

un  s i s tema pa r t i cu l -a r  de  c reenc ias  y  va lo res  y  gue  es tán

juzgadas  de  acue rdo  con  su  adherenc ia  a  esas  reg las ,

camb ia r  de  s i s tema"?  Es  pos ib le  gü€ ,  i nc lus i ve  ten iendo

d i f i cu l t ades  de  todas  c lases ,  I os  admin i s t rado res  no  se

L--
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percaten que parte de 1a problemát ica puede venir  por

mantener un espÍr i tu organizacionar discordante con la

manera propuesta para emerger por encima de esa cr is is.

De este mismo fenómeno se percatan wrLKrNS y oucHr

( j -983 ;  Pág  479 )  cuando  sub rayan  que  , l os  p rob lemas  de

camb io  ocu r ren  cuando  las  cond ic iones  de  ra  o rgan izac ión

son a l teradas de tar  forma que ros miembros de la  ar ta

d i recc ión  deben  v io la r  c fa ramen te  sus  asunc iones  bás i -

cas r r .  s i endo  e l ros  qu ienes  han  de  e je rce r  e l -  paper  de

motor  de Ia  t ransformación,  s i  no están convencidos no

podrán  i n f l u i r  en  1os  demás .

un modo para in tentar  so luc ionar  esta ent revesada

real idad consis t i r Ía  en apoyarse en personas no imbuidas

en  e r  i n f  l u j  o  de  es tas  c reenc ias  y  gue ,  conoc iendo  l _a

temát i ca ,  nos  gu ien  en  1os  pasos  a  segu i r .  Nos  re fe r imos

c la ramen te  a  aseso res  a jenos  a  l - a  compañ Ía .  A1  t i empo

que se efectua un d iagnóst ico cu l turar  y  se contrasta

después la  taxonomÍa concreta que se ostenta con las

act iv idades que se pretende desarro l - Iar ,  aunque sea a un

n ive l  i n tu i t i vo ,  se  pod rán  p ronunc ia r  sob re  s i  i n te resa

o  no  e fec tua r  una  reconducc ión  de  Los  va lo res .  L legados

a  es te  pun to  nos  rem i t imos  a  l -a  d ia léc t i ca  p lan teada  en
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el  tercer  capi tu lo  sobre s i  actuar  o no ante una caren-

c ia de acoplarn iento entre est rategia y  cu l tura.  En

de f in i t i va ,  l a  i n i c i a t i va  puede  ven i r  de  un  consu l to r

gue a reguer imiento de la  organizac ión,  aver ig ,ue estas

exigencias de pennuta y  convenza de su idoneidad a los

di rect ivos,  s i  todos son ret icentes,  para que luego

éstos expandan las nuevas ideas a as imi lar  ent re toda la

co rpo rac ión .

Esto anter ior  ser Ía ante l -a  h ipótes is  de gue no

hubiese nadie a favor  de un reemplazamiento de las

c reenc ias .  No  obs tan te ,  no  es  i l óg i co  pensa r  que  1a

neces idad  de  nod i f i cac ión  de  l os  vaLores  pa r ta  de  a lgún

di rect ivo que observando este requis i to ,  por  e jernplo

para real izar  una act iv idad que conl levar Ía unos resul -

t ados  ex t rao rd ina r ios ,  an teponga  es ta  po tenc ia l  ven ta ja

a  l os  p r i nc ip ios  que  1e  de f i nan  a  é1  y  a  toda  Ia  o rgan i -

zac ión .  En  es te  caso  h ipo té t i co  se r Ía  más  senc i l l a  I a

nueva implantac ión,  puesto que ahora se t ra ta de que un

miembro cu l tura l  que comunica unas expectat ivas a Ios

demás  y  no  en  l os  j u i c ios  de  un  ex t raño  en  e l -  esp Í r i t u

empresa r ia l - ,  aunque  es ta  ú l t ima  v ia  hemos  v i s to  que

tamb ién  puede  log ra r  unos  resu l tados  deseab l -es .

735

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



'j"r.

$$t'
r!tr

trt'¡ii^
.tn I,.$i:1

I i.lr,'
{iit.:

ü¿"

.i"'
i{irr
i:j

$ir'

i i ;
j i '

Id!
Lrl'
i::i:

.*li
l:¡rl:

,lr

iÍ,
&i.
Ilrll

¡ i .

l,i'

De todas formas,  y  para cualquiera de las dos

eventual idades descr i tas precedentemente,  ese apoyo y

gest ión de quienes toman Ias decis iones c laves en Ia

compañÍa se hace impresc indib le .  Esta ópt ica estar Ía

d i rectarnente re lac ionada con todos nuestros p lanteamien-

tos sobre eI  l iderazgo,  ya que en un proceso de t rans-

formación de las or ientac iones es cuando más se ex ige

esta función coordinadora que permita dar explicaciones

sobre potencia les inquietudes e incomprensiones-

Esta entre lazada d inámi-ca es recordada por  MARTI-

NEZ PORRAS (1989;  Pág I77)  cuando narra que I ' toda

cul tura se or ig ina en e l  seno de un grupo humano,  más

aún,  e l -  proceso de formación de una cu l tura forma par te

del  proceso de desarro l lo  de un grupo.  No es concebib le

pues,  una cu l tura,  s in  un grupo,  n i  un grupo s in  una

cul tura y  ambos procesos están fuer temente in f lu idos por

e I  l i de razgo" .  S i  es ta  l abo r  de  gu Ía  de  1a  pe rsona l - i dad

común ya se desarro l l -ó  sat is factor iamente en Ia  e jecu-

c ión  y  man ten in ien to  de  l as  es t ruc tu ras  p resen tes ,  no

hay  po r  qué  no  pensa r  que  hab iendo  as im i l ado  e I  l - Í de r

l as  nuevas  concepc iones  no  sepa  cómo ap l i ca r ,  d I  i gua l

que  an taño ,  I as  med idas  pa ra  expand i r  Y  fo r ta lece r  l as

nuevas  neces idades  cu l tu ra les .
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Resumiendo y coord inando todo cuanto hemos venido

dic iendo,  vemos que e]  papeJ-  de la  grerencia es crave en

la inculcac ión fu tura de los va lores,  máxime cuando se

ha or ig inado una ex igencia de permuta de 1as creencias

por  dec id i r  que e l ro  es necesar io  para adaptarse a una

es t ra teg ia  gü€ ,  o  b ien  o f rece  g randes  pos ib i r i dades  de

a lcanza r  unos  abu r tados  bene f i c i os ,  o  b ien  se rv i rá  pa ra

sa l - i r  de  una  s i t uac ión  c r Í t i ca  que  pone  en  pe r ig ro  ta

superv ivencia de la  razón soc ia l .  como recoge MUñoz sEcA

(1989 ;  Pág  3 ) :  ' La  A l t a  D i recc ión  debe  en tende r  l a

i rnpor tanc ia der-  cambio cu l tura l  para 1a consecucion e

i rnp lementac ión de una est rategiarr .

En ot ro orden de ideas,  s i  en vez de s iLuarnos

exclus ivamente a t ravés der-  pr isma de quienes ocupan

puestos de re levancia en e l  organigrama de l_a unidad

económica,  abordamos a l  factor  humano en genera l  como

verdadero  de f i n ido r  de  cua lqu ie r  o r i en tac ión  co rpo ra t i va

gue pueda defenderse como ta1,  podremos comprender  l -as

róg i cas  res i - s tenc ias  i nhe ren tes  a  a l t e ra r  t odo  compor ta -

m ien to  i nmerso  en  un  esp Í r i t u  empresa r ia l  ya  es tab lec i -

do .
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Una de las pr inc ipa les expres iones de rechazo por

par te de 1os miembros organizac ionales con c ier ta

ant igüedad y notor iedad es e l -  miedo a Ia  pérd ida del

prest ig io  y  s tatus personal .  AsÍ  GARCIA LAVANDERA (1989;

Pág 7I )  sost iene que t run proceso de cambio puede l levar

i rnp l Íc i to ,  ent re ot ros aspectos,  e I  de Ia  remoción de

las  pe rsonas  en  re lac ión  a  su  respec t i va  s i t uac ión

ac tua l - ,  ex i s t i endo  pe rsonas  espec ia lmen te  sens ib les  a l

r i esgo  de  que  se  p roduzca  una  pé rd ida  de  su  s ta tus r t .  po r

e jemplo,  cuando se in tenta una correcc ión de una cu lEura

basada en e1 contro l  de costes a una or ientada a la

innovación,  es 1ógico pensar  que 1os responsables de1

depar tamento de producción opinen que perderán su peso

hegenónico en la  organizac ión a favor  de los d i rect ivos

de  1a  secc ión  de  i nves t i gac ión  y  desa r ro l l o .  Es ta  se r Ía

una de 1as pr i -meras d i f icu l tades reales que se encontra-

r ian en e1 mecanismo de cambio.

Este s is tema innato de oposic ión a nuevas pautas

de  conduc ta  t i ene  o t ros  o r ígenes ,  además  de  es tos

componen tes  an te r i o res ,  cuyas  fuen tes  espec Í f i cas  han

s ido  más  amp l iamen te  t ra tados  po r  COLLERETTE y  DEL ISLE

(1988 ;  Pág  108 -114 )  y  cuyos  enunc iados  rep roduc imos  a

con t i nuac ión :
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A.  Res is tenc ia  l i gada  a  l -a  pe rsona l i dad .

1 .  Los  háb i t os .

2 .  E ]  m iedo  a  l -o  desconoc ido .

3 .  E I  p r i nc i p i o  de  p r i nac Ía .

4 .  La  p re fe renc ia  po r  I a  es tab i l i dad .

5 .  La  pe rcepc ión  se lec t i va .

6 .  La  sa t i s facc ión  a  l as  neces idades .

7  -  La  i den t i f i cac ión  de  ra  s i t uac ión  ac tua ] .

B.  Las res is tenc ias l igadas a l -  s is tema socj_al -

1.  La conformidad con las normas.

2 .  La  coherenc ia  de  un  s i s tema.

3 .  Los  i n te reses  y  de rechos  adqu i r i dos .

4 .  E l_  ca rác te r  sag rado  de  c ie r tas  cosas .

5 .  E I  rechazo  de  1o  sag rado .

c .  Las  res i s tenc ias  l i gadas  a l  modo  de  imp lan tac ión  de l -

camb io .

1 .  E l  respe to  hac ia  1as  pe rsonas  y  1as  facu l tades .

2 .  E I  t i empo  y  fos  med ios  p ropo rc ionados  pa ra

J -n teg ra r  e l -  camb io .

3 .  La  c red ib i l i dad  de l_  agen te .
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Como se observa, la génesis del- por gué alguien

está en contradicc ión con renunciar  a  sus as in i lac iones

actuales se fundamenta en pr inc ip ios muy d ispares y

def in idores de 1a comple j idad del  comportamiento organi -

zac ional .  Más que hablar  de todas estas potencia les

real idades,  ten iendo que anal ízar  además eI  e levado

número de combinaciones que pueden darse entre s í ,

creemos que es más provechoso in tentar  una so luc ión

conjunta.  En este sent ido propondremos más adelante unos

pasos para consegui r  una rnodi f icac ión equi l ibrada en la

que,  s i  se s igue c ier to  orden,  s€ e l - iminarán,  con una

el ,evada probabi l idad,  esos rechazos que venimos subra-

yando.

Respecto a cómo efectuar  una permuta de esta c lase

y más concretamente a Ia  f i losof Ía  que impregna ta les

ac tuac iones ,  s€  puede  in tu i r  y  adop ta r  va r i as  moda l i da -

des .  Der i va t i vamen te ,  es tos  razonamien tos  i n f l - u i rán  en

que después se desarro l le  un t ipo de cu l tura u ot ro.  A

t ravés  de  es tos  pos tu lados ,  en  p r imer  l uga r  cab r ía

d i s t i ngu i r  en t re  un  reemp lazamien to  p lan i f i cado  y  uno  no

p rev i s to  a  p r i o r i .  En  t a l  sen t i do  TENA MILLAN (1989 .  b . ;

Pág 64)  ident j - f ica aI  pr imero como que r robedece a un

p lan  con  un  ca rác te r  de  i n tenc iona l i dad ,  con  ob je t i vos
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def in idos y expl ic i tados previamente a la i rnplantación

det cambio, normalmente establecidos con claridad con

ante lac ión  por  Ia  D i recc iónr .  Es  dec i r ,  g [ü€  en  es ta

taxonornÍa en concreto se apr icarÍa un estudio metódico

y der iberado sobre qué i -nteresa y cómo consequir l -o.

En cuanto a una transformación no plani f icada,

ésta emerge por dinámica propia y en base a aconteci-

mientos no predispuestos intencionadamente.  De esta

manera puede surgir  imprÍc i tamente cuando no funcionan

l-os val-ores actualesr €h su cometido de el iminar inquie-

tudes y or ig inar una cohesión, y entonces la corporación

se desplaza paurat inamente hacia nuevos posic ionamientos

bajo un empuje propio y no por unos inf lu jos inyectados

y  prede l im i tados .

otro de los causantes más comunes de esta c lase de

var iac i -ón está en la  ex is tenc ia de subcul turas con un

peso  espec Í f i co  p rop io .  E fec t i vamen te ,  cuando  unos

subvarores van adqui r iendo mucha fuerza dentro de La

compañ ia ,  pueden  i r  desp lazando  a  l -as  c reenc ias  cen t ra -

l es  y  con  e l  t i empo  l l ega r  a  sup ran ta r l as ,  reconoc iéndo-

las  toda  l a  o rgan izac ión  como ros  p r i nc ip ios  vá l i dos  que

marcan las pautas a segui r .  Hay que tener  en cuenta que
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estas dos formas anter iores de a l terac ión no p lan i f icada

son suscept ib tes de ser  benef ic iosas o no para la  razón

socia l  y  Ios proyectos que p iensa emprender '  Esto no se

puede cal ibrar  a  pr ior i  ya que son cuest iones que no se

desenvuelven acompasadamente,  s ino que cada una s igue

sus propios pr inc ip ios de desarro l lo '  Por  este mot ivo

interesa más abordar  Ia  temát ica del  cambi-o p lan i f icado,

en eI  que Ia  a l ta  d i recc ión conjugar Ía una in f luencia

inductora de 1 legar  a una encaminación cu l tura l  par t icu-

lar ,  acorde con 1as act iv idades económicas qfue espera

acometer .

Dentro de esta actuación consciente cabe d i feren-

c iar  dos formas pr inc ipa les de abarcar  1a problemát ica

de in tervención,  éstas son eI  p lanteamiento por  evolu-

c ión y  por  revoluc ión-  La pr imera se basa en 9üe '  dado

que Ia personal idad empresar ia l  suel -e estar  fuer temente

asentada,  eI  in tentar  reconduci r  brúscamente y  en un

pequeño lapso de t iempo,  todo cuanto se considera como

vá1ido resul ta  cuanto menos i rnpactante.  Para ev i tar

estos choques se emplear Ía un método que,  aunque costase

un  mayor  pe r Íodo  de  imp lan tac ión ,  ev i t a r i a  c ie r tas

tens iones  y  resu l ta r Ía  menos  t raumát i - co  pa ra  c ie r tos

i nd i v i duos  o rgan i zac iona les '
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Por su par te la  segunda vÍa resur ta nás drást ica

ya que pretende a l terar  todas las concepciones compart i -

das de forma rápida.  A pesar  de que se empleen grandes

sumas en recursos rnonetar ios para persegui r  este f in  no

s iempre es éste eI  problema,  s ino que eI  reposo suf i -

c iente para que todos ref lex ionen acerca de los nuevos

valores pretendidos se muestra como determinante en

muchas  ocas iones .  En  base  a  es tas  dos  rea l i dades  de

apr i cac ión ,  l a  p r imera  de  l as  opc iones  se  mues t ra  más

pract icable que ra segunda.  Este mismo razonamiento es

sos ten ido  po r  WILK INS y  PATTERSON (1988 ;  pág  ZBB)  a l

a f i rma r : t rNues t ras  suge renc ias  pa ra  desa r ro l - 1a r  una

nueva cur tura se basan más en una evoluc ión que en una

revo ruc ión .  Es  d i f Í c i 1  deshace rse  de  años  de  h i s to r i a  v

de  memor ia  co rpo ra t i va t t .  Cuando  se  puede ,  és te  pa rece

ser  e l -  camino más seguro para desenvol -verse.

Sin embargo,  Í lo  s iempre ex is te la  opor tunidad de

optar  por  una var j -ac ión pausada del  carácter  empresa-

r i a l .  As i  po r  e jemp lo ,  una  compañ ia  que  fundamen te  toda

su  ac t i v i dad  económica  en  que  t i ene  e I  p r i v i l eg io  l ega I

de  domina r  con  cas i  t o ta l  exc fus i v idad  un  sec to r  p roduc -

t i vo ,  an te  una  nueva  l eg i s lac ión  j u r i d i ca  que  ob l i gue  a
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un aper tur ismo de Ia  mencionada ocupacj -ón,  €s de esperar

un surg imiento incrementa l  de compet idores.  Ante esta

s i tuac ión ser Ía deseable una rápida in ic ia t iva para

reconver t i r  e I  espÍr i tu  corporat ivo de la  reseñada razón

socia l .  S i  se s igue una t ransformación lenta,  puede gue

las otras f irmas causen un daño irreparable. Entonces en

es te  caso ,  t a1  como 1o  hemos  p lan teado ,  i n te resa r ía

apostar  por  una técnica revoluc ionar ia  aunque l -os costes

sean e l -evados y no se tenga Ia cer teza de que se implan-

te sat is factor j -amente.  Se t ra ta de una e lecc ión más por

necesidad que por  cualquier  o t ro mot ivo.

Estos mismos p lanteamientos son t ra tados por

F ILEL IA  (L989 .  a . ;  Pág  46 -49 )  con  mayor  p ro fund idad  pe ro

s igu iendo ,  en  esenc ia ,  I os  m ismos  pos tu lados .  A  es tas

dos formas de e l -ecc ión anter iores l -as denomina de cambio

t rasformador  y  est ructura l  respect ivamente.  Este anáI i -

s is  es más enr iquecedor  que e l  precedente porque nos

o f rece  Ias  ca rac te r Í s t i cas  espec Í f i cas  y  de f i n ido ras  de

ambas  f i l oso f Ías  que  podamos  resumi r  a  con t i nuac ión :

A.  Cambio  es t ruc tura l

- I nduc ido .

-Ráp ido .
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-Revu ls i vo .

-D ia l éc t i co .

-Secuenc ia l .

-Estrat ég ico / pol i t ico .

B.  Cambio t ransformador .

-Expres ivo .

-Sosegado.

-Espontáneo.

- In tegran te .

-D i  fe renc iador .

-Creat ivo .

vemos como estos descr iptores se ident i f ican

sustancialmente con 1a idea expuesta al  t ratar las

nomenclaturas expuestas previamente.  Esto queda recalca-

do cuando este autor contrasta su propia enumeración:

rrTar vez ra di ferencia más notabr-e es r-a conmoción que

caracteríza el  cambj-o estructural  que a veces puede

l legar  a  ser  rad ica l  y  p ro fundo.  por  su  par te ,  Ia  no ta

más c la ra  de  cambio  t rans formac iona l  es  su  carác ter

evo lu t i vo  que,  par t iendo de  l -o  rnás  genu inamente  d inámico

de J-a exper iencia humana, busca formas de autoexpresión

1 A t r .
I  * J
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adecuadasrr .  La correspondencia ent re ambas taxonomÍas se

perc ibe como tota l - .

Estos modos de entender  las permutac iones de las

creencias afectarán después a toda la  d inámica de 1as

medidas a emprender  para a lcanzar  este objet ivo.  De esta

manera ,  MARTIN  J IMENEZ y  LEAL  MILLAN (1989 ;  Pág  95 )

narran que los d i rect ivos pueden in terveni r  en eI

p roceso  de  reemp lazamien to  desde  t res  pos i c ionamien tos :

A.  Mediar  desde dentro,  obteniendo personal  de Ia

organizac ión que acepte un nuevo model -o de creen-

c i as .

B.  Reclutar  gente del  exter ior  que encaje con los

val -ores que se desean desarro l - lar ,  €J iminando a

los que of recen una gran res is tenc ia a abandonar

las  pos tu ras  p resen tes .

C .  Emp lea r  un  s i s tema m ix to  de  1os  dos  an te r i o res .

Si  esto Io  re lac i -onamos con 1o que def in iamos como

rees t ruc tu rac iones  evo lu t i vas  y  revo l -uc iona r ias ,  pod re -

mos ver l -o  como una herramienta út i1  para tener  éx i to  en

]o  emprend ido .  As Í ,  cuando  se  ex ige  un  camb io  ráp ido ,

po r  c i r cuns tanc ias  c r Í t i cas  pa ra  Ia  empresa ,  l a  me todo -

logÍa denom j -nada como est ructura l  se perc ibe como 1a
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correcta a ut i l izar .  Puesto que es d i f Íc i l  convencer  a

Ios ernpleados a seguir un nuevo rurnbo, desligándolos de

sus convicc iones actuales sobre Ia  rnanera de hacer  las

cosas en Ia  corporac ión,  la  segunda de las opc iones se

rnuestra más vá1ida.  Es deci r ,  re levar  los e lementos

declaradamente host i les por  ot ros que puedan asumir  con

mayor  fac i l i dad  l as  o r j -en tac iones  deseab les .

Esta medida drást ica se e l i ¡n inar Ía en caso de unas

rnedidas menos acuciantes.  En este ext remo convendr Ía

ut i l ízar  un procedimiento t ransformacional - ,  con t in tes

más sosegados que permi tan consumir  un per iodo de t iempo

no tan est r ic to  y  en consecuencia eI  t rabajo con 1os

col -aboradores de la  f i rma sea potencia lmente v iab le;  es

cuando 1a medic ión desde dentro se convier te  en 1o

básicamente recomendable.

Independientemente de todas estas act i tudes para

desenvo lve rse ,  cab r ia  desc r ib i r  o t ra  fo rma  genér i ca  de

l - l -evar  a término e l  ob jet ivo que nos estamos proponiendo

y  que  cons i s t i r Í a  en  emp lea r  e l  concep to  acuñado  po r

HUSENMAN (1986 ;  Pag  23 )  de  mod i f i cac ión  r ren  bu rbu ja , ,  de1

esp Í r i t u  co rpo ra t i vo .  Según  es te  i nves t i gador  r cons i s te

esenc ia lmen te  en  fac i l i t a r  l - a  ex i s tenc ia  de  una  subcu l -
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tura dentro de Ia  empresa,  q [ue ref le je  exactarnente e l

cambio gue se desea.  Se t ra ta de un grupo especia l ,  con

poder  der ivado de la  aceptac ión de 1a d i recc ión con

respec to  a  sus  acc iones t t .

Cuando se maneja esta fórmu1a,  €D vez de p lantear-

se una a l terac ión g1obaI  de Ia  cu l tura unísonamente en

toda  Ia  o rgan izac ión ,  l d  t ác t i ca  cons i s te  en  po tenc ia r

un depar tamento gü€,  como expres ión desv iada de las

ant iguas or ientac iones,  ha desarro l lado unos subval_ores

que son precisamente 1o que se pretende ahora para toda

1a unidad económica.  AL destacar  de l iberadamente a un

grupo,  mediante recompensas de cualquier  indole,  pero en

base a una just i f icac ión centrada en eI  s i rnp le hecho de

estar  operando en consonancj_a con unas creencias desea-

das,  es de esperar  que se propague entre 1as demás

secc iones  es ta  f i l oso f ía  que  se  espe ra  que  sea  ampt ia -

mente compart ida.  En e l -  caso de que no haya n inguna

d iv i s ión  con  es te  ca rác te r  común ,  convendr Ía ,  ba jo  es ta

óp t i ca ,  po tenc ia r  l as  c reenc ias  amb ic ionadas  en  Ia  que

más  ca rac te r Í s t i cas  a f i nes  tuv iese .  A I  m ismo t i e rnpo

interesa que e1 grupo en cuest ión esté en contacto

cons tan te  con  l as  demás  pa r tes  de  l a  o rgan izac ión i  I a
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expl icación de esto se sustentar ia en que de este modo

Ia propagación cul tural  se expande con mayor rapidez.

Un determinado caso serÍa el de una f irma con una

encaminación in ter ior is ta  y  un func ionamiento con notas

par t icu larmente burocrát icas.  Ante unos resul tados

cont inuados negat ivos,  busca una or ientac ión de serv ic io

a los c l ientes.  Para establecer  una permutac ión r ten

burbujat t  qu izás in teresase implantar  e l  método en eI

depar tamento de comerc ia l izac ión ya que éstos son

quienes están más en contacto con 1os consumidores,

in tentando sat is facer  sus necesidades.  De todas formas,

como con anter ior idad se habrá real izado un d iagnóst ico

de la  cu l tura,  se sabrá quiénes representan mejor  estos

idea les .  A l  conceder les  una  mayor  i r npo r tanc ia ,  es t imu-

Lándoles a segui r  cooperando act ivamente con Los c l ien-

tes ,  t odos  l os  demás  t raba ja rán  pa ra  esa  f i na l i dad ,  €D

pr inc ip io ,  y  pau la t i namen te  se  i r í a  t rans fo rmando  esa

persona l i dad  co rpo ra t i va  de  rea l i dad  bu roc rá t i ca .

Todas  l as  i nd i cac iones  p receden tes ,  es tab lec idas

con  un  sen t i do  amp l io ,  t i enen  como ún ica  p re tens ión  e I

fac i l i t a r  cua lqu ie r  mecán ica  de  mod i f i cac ión  de  l os

va lo res  pa ra  l og ra r  una  reo r ien tac ión  en  e l  seno  de
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cualquier  compañia.  As i ,  cuando Ia empresa no func iona

o puede func ionar  con mayor  ef ic ienc ia,  cabe replantear-

se una a l terac ión de1 e l -emento cual i ta t ivo que es objeto

de nuestro estudio.

No obstante, no hay que pensar que habiendo

consegu ido  con  éx i to  es ta  l abo r ,  s€  desa r ro l l a rá  b ien

todo cuanto se emprenda y que esté conjuntado con las

nuevas concepciones.  A1 respecto convendr Ía recordar  que

l -as or ientac iones compart idas Son'  cuando adquieren una

trayector ia  análoga,  u i l  punto de apoyo a los proyectos

futuros y  no la  condic ión suf ic iente para lograr  Ia

e jecuc ión  sa t i s fac to r i a  de  cua lqu ie r  p lan  económico '  Con

esta idea de par t ida,  e l  s igu iente comentar io  de ANSOFF

y  BAKER (1986 ;  Pág  87 )  adqu ie re  un  comp le to  sen t i do :  r rE I

cambio cu l tura l  es esencia l  para d i ferenciar  y  entender

Ias nuevas real idades del  entorno.  Pero e l  entendi rn iento

y 1a resol_uc ión deben ser  también sopor tados por  Ia

necesa r i a  v i ab i l i dad  y  capac idad r r .  En  consecuenc ia ,  pa ra

adaptarse a los agentes externos que c i rcunscr j -ben a Ia

co rpo rac ion  y  l og ra r  una  ven ta ja  compe t i t i va ,  puede

in te resa r  una  va r iac ión  en  sus  c reenc ias ,  pe ro  s i  es to

no se acompaña con 1a ver t iente cuant i ta t iva de la

o rgan i zac ión  ( r ecu rsos  mone ta r i os  y  f Í s i cos ,  p l an t i l l a s
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técnicamente preparadas, estudios de mercado bien

efectuados, etc.  )  la recompensa al  esfuerzo será parcial

o  nu la .

Aparte de esbozar unas f i rosofÍas de actuación y

de del imitar los mecanismos de resistencia ar reemplazo

de unas asunciones part iculares,  convendrÍa centrar rnás

Ia tenát ica mediante eI  seguimiento metodológico de unos

pasos a seguir  a f in de que cualquier unidad económica,

independientenente de la personar idad que adopte,  pueda

apr icar lo.  En este orden de ideas recogemos 1a sugeren-

c ia  de  LUNDBERG (1985;  pág r7g) :  r r l ,a  v is ión  s i rve  como

una guia para el  desarrolro,  pero una vez que existe esa

nueva vis ión cul tural  se precisa una estrategia para

ac t ivar l -a ;  es to  €S,  un  p lan  para  su  t rans ic ión f r  .  S in

desprec ia r  ta  agudeza e  in tu ic ión  de  ros  d i rec t i vos ,

propondremos unas fases para que este propósi to l regue

a buen término.
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5.2.  CoNCRETIZACION DE UN PLAN DE

UNA POTENCIAL }.TODITICACION DEL

DESARROLLO PARA I,OGRAR

CARACTER CORPORATIVO.
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Antes de señalar una propuesta exhaustiva y

pormenor izada de los pasos a segui r  en Ia  búsgueda de

una nueva i rnp lantac ión de los va lores,  podemos ind icar

con  SCHEIN ( l -988 .  d . ;  Pág  95 )  que  esenc ia lmen te  se  t ra ta

de lograr ,  corre la t ivamente,  e I  s igu iente proceso:

L .  Desconge lamien to .

2 .  Mecan ismo conc re to  de  camb io .

3 .  Nuevo  conge lamien to .

Lo pr i rnero ser Ía e l iminar  las actuales asunciones

ya que s i  se resguebra jan,  luego será más fác i l -  incu lcar

o t ras  más  aco rdes  con  1as  p re tens iones  o rgan izac iona les .

Después vendr ia  Ia  t ransformación propiamente d icha,  eh

1a que la inplantacj-ón de toda una nueva forma de actuar

deberá  se r  as im i l ada .  E l  p roceso  no  acabar Ía  aqu Í  s ino

que habrá que i r  cu idando esta rec iente personal idad

cornún,  a f in  de que perdure y  se t ransmi ta a los co labo-

radores que vayan ingresando en l -a  empresa;  por  eso se

hab l -a  de  una  te rce ra  fase  de  conge lac ión .

De ot ra par te,  s i  recordamos Ia problemát ica que

se  p roduc Ía  en t re  Ia  d i syun t i va  de  adap ta r  I a  es t ra teg ia

o  rnod i f i ca r  I a  cu l - t u ra ,  obse rva remos  que  ex i s ten  unos

requ is i t os  p rev ios  a  1a  va r iac ión  de1  pa rad igma que
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estamos tratando. Para STONICH

ser Ían :

A. La estrategia y todos sus

sido expl Íc i tamente formulados y

s ión .

( 1983 ;  Pág  42 )  és tos

elementos deben haber

ser de fáci l  compren-

B.  Hay que anal ízar  Ia  cu l tura orgtanizat iva actual

y  hace r la  pa ten te .

C.  Debe rev isarse l -a  est rategia dentro del  contex-

to de 1a cu l - tura para determinar  dónde se or ig inan estas

f r i cc iones .

Es deci r ,  Do se puede emprender  una tarea de esta

rnagni tud s in  antes ref l -ex ionar  sobre las impl icac iones

que 1 levará consigo.  Este hecho 1o inc lu i remos en los

pr imeros pasos de nuestra propuesta,  ya gue más que

pensar  sobre e l  tema tendr Ía una mayor  operat iv idad una

actuación metodológica para ponderar  l -os puntos a favor

y  en  con t ra .  De  es te  modo  vamos  a  señaLar  Ia  mecán ica  a

emp lea r  de  fo rma  c rono lóg i ca .

1 .  E l  pun to  de  a r ranque  i -nd i scu t i b le  es  e l -  conoc i -

m ien to  de  Ios  va lo res  que  se  compar ten  ac tua lmen te .

Haciendo abst racc ión de que unos autores ponen más o

menos  én fas i - s  en  a lguno  de  l os  pasos  que  i remos  desc r i -
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biendo,  ésta s Í  es una cuest ión ampl iamente sostenida

(1 ) .  La  l óg i ca  de  es to  es t r i ba  en  que  no  t i ene  sen t i do

empezar  a  rea l i za r  ac tuac iones  pa ra  rec t i f i ca r  un

fenóneno que no se conoce a fondo.  Además no sóIo

interesa adver t i r  l -a  taxonomÍa especÍ f ica de Ia  encami-

nación corporativa, sino gue el grado en qlue se comparte

también es fundamenta l .

Efect ivamente,  € l  n ive l -  de for ta leza de las

creencias t iene su propio peso puesto gue la  v igoros idad

de l -as asunciones está d i rectamente re lac i -onada con Ia

pos te r i o r  v iab i l i dad  de  su  pe rmu ta .  En  de f i n i t i va ,

cuanto mayor  es eI  ar ra igo actual - ,  mayor  será eI  esfuer-

zo de cambio .  A1 mismo t iernpo conviene del  i rn i tar  las

subcul turas inmersas en e1 entramado organizac ional - .

Esto fundamenta su t rascendencia en 9ü€,  qu izás,  ex is ta

a lgún depar tamento o secc ión que ten iendo un comporta-

m ien to  desv iado  con  l -a  o r i en tac ión  p resen te ,  se  aseme je

en mayor  o menor  nredida a1 espi r i tu  ernpresar ia l  deseado.

En este caso fomentando y recompensando aI  re ferenciado

grupo ,  s€  expander Ía  su  manera  de  hace r  l as  cosas  en

toda  l a  f i rma .  s i n  embargo ,  es tas  ac tuac iones  só Io

pueden  emprenderse  cuando  se  ana l i za  p r imeramen te  cuá I

es  l _a  s j_ tuac ión  cua l i t a t i va  que  re ina  en  Ia  compañ Ía .
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2 .  De f  i n i r  e l  mo t i vo  d .e  Ia  neces idad  de  su  va r ia -

c ión .  Es  dec i r ,  s i  es  pa ra  poder  rea l i za t  una  fus ión ,

apl icar  procesos tecnológicos de forma in tens iva '

explotar  sectores radica lmente d is t in tos a 1os que

operaba Ia empresa,  e tc '  Este punto es re levante puesto

que  pe rm i te  dec id i r  s i  se  merece  rea l í za r  t odo  e I

es fue rzo  de  co r recc ión  cu l tu ra l  o  po r  e I  Con t ra r i o  va le

más abandonar  et  proyecto que se pretendia '

para l -e larnente 1a est rategia a desarro l lar  debe

es ta r '  a  esca  a l t u ra ,  pe r fec tamen te  d i señada  y  se lecc io -

nada con referencia a ot ros p lanes potencia l -es.  Dado que

laYazonsoc ia lSep lan tea laa l t e rac iónde todoun

comple lo s is tema d 'e va lores,  habrá que argumentar  1os

hechos que cuest ionen Ia va l idez del  v igente carácter

común.  convendr Ía hacer  h incapié en que se aprobarán 1as

raconducc iones  cu l tu ra les  cuando  los  bene f i c i os '  de

cua lqu ie r  na tu ra leza t  son  muy  a rnp l i os  Y '  en  té rm inos

abso lu tos ,  l as  ven ta jas  que  repo r ta rá  superan  a  l os

inconven ien tes  apa re jados  a  cua lqu ie r  ope rac ión  de  es ta

i ndo le .
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Cronológicamente habr Ía que i r  r r inyectandorr  ent re

e l  pe rsona l  1a  i dea  de  que  pa ra  a l canza r  l os  f i nes

perseguidos todos deben,  á l  un isono,  recapaci tar  gue e1

espÍr i tu  corporat ivo imperante ya no es út i l  ante estos

objet ivos.  Como medida reforzadora,  ser Ía provechoso que

los responsables de l -a  compañia pusiesen en entredicho

todo eI  ent ramado empresar ia l  coetáneo,  y  además que

es te  reconoc in ien to  fuese  púb l i co  pa ra  i r  men ta l i zando

a  los  m iembros  de  Ia  un idad  económico .  En  de f i n i t i va ,  se

t rata,  como subraya CHAPMAN (1988;  Pág 28)  de real ízar

una  r r c r Í t i ca  de  Ia  m is ión  co rpo ra t i va ' r .

Es obvio que cuando se empieza este proceso

conviene l legar  hasta e l  f ina l  puesto que sJ-  después de

rep rochar  La  d inámica  p resen te ,  l os  d i rec t i vos  se

a r rep ien ten  de  e l l o  y  se  con fo rman  con  1o  que  ex i s t Í a ,

l a  con fus ión  c reada  puede  se r  t a l  que  e I  daño  se  ca l i f i -

ca r Ía  como i r repa rab le .  Es  en tonces  cuando  e i  conse jo  de

RUE y  HOLLAND (1989 ;  Pág  ) .44 )  es  ponderab le  en  su  j us ta

med ida :  [Con f ron ta r  ] -os  desacuerdos  pa ra  l a  es t ra teg ia

futura.  Esto conl leva eI  d iseño de nuevos incent ivos v

con t ro les  o rgan izac iona les  pa ra  fo r ta lece r  e1  nuevo

compor tam ien to ' r .  En  resumen ,  has ta  es te  momen to  se

conocen  l os  va lo res  ex i s t en tes ,  1a  de f i n i c i ón  de  cuá les
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son  1as  amb ic iones  y  asp i rac iones  de  Ia  empresa  y  e I

n i ve l  de  en f ren tamien to  de  es tos  dos  hechos .  S i  no  hay

n inguna  incons i s tenc ia ,  1a  me todo log Ía  acabar Ía  aqu Í ;  en

caso contrar io ,  y  pr ivando Ia i rnp lantac ión est ratégica,

se  pasa r Ía  a l  s i gu ien te  pun to .

3 .  De f i n i r  c l a ramen te  Ia  c lase  de  cu l tu ra  requer i -

da.  Este punto es de v i ta l  impor tanc ia ya que condic io-

nará después todas Ias acc iones a emprender .  Además,

puesto que se conoce Ia s i tuac ion actual ,  s€ cuant i f ica-

rá  Ia  i n tens idad  de1  es fue rzo  de  co r recc ión .  En  a lgunas

ocasi -ones hace fa l ta  cambiar  toda Ia  or ientac ión de Ios

valores,  ta1 podr Ía ser  e l  caso de una empresa que actua

de forma monopol Ís t ica asentada en creencias conservado-

ras ,  bu roc rá t i cas  y  s in  neces idad  de  p reocuparse  en

demasia por  los c l ientes y  1a innovación q lue,  por  Ia

causa que sea,  rec ibe una fuer te competencia que no

podrá  sos tene r  con  e1  as ien to  cu l tu ra l  que  goza .

En  o t ras  c i r cuns tanc ias  bas ta rá  con  po tenc ia r  o

va r ia r  so lamen te  a lgún  aspec to .  As i  po r  e jemp lo ,  s i  se

busca una est rategia basada en incrementar  la  cuota de

mercado  v ia  a t racc ión  de  c l i en tes ,  an te  unas  c reenc ias

co rpo ra t i vas  basadas  en  l a  i nnovac ión ,  no  ha r Ía  fa l t a
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reemplazar las s ino que bastarÍa en inculcar que esa

innovac ión  es  para  mejorar  e l -  serv ic io  hac ia  e r  c r ien te .

De esta forma, con fortarecer y di-r ig i r  hacia un deter-

minado sent ido  los  va lo res  organ izac iona les ,  se  rogra

implantar de manera sat isfactor ia ras pretensiones a

desar ro l la r .

Es obvio que l_a def  in ic ión especÍ f  ica de l_as

creencias vendrá dada en su esencia por  la  est rategia

que se in tenta in t roduci r ,  puesto que e l ra  es ra causa

de que se or ig ine toda esta reest ructurac ión.  s in

embargo,  a  la  hora de descr ib i r  estas pretendidas

or ientac iones,  conviene recoger  d iá fanamente todos 1os

puntos que caracter izarán a esta cu l tura organizac ional ,

ya que después todas 1as actuaciones g i rarán en torno a

esa  de f i n i c ión .  En  es te  sen t i do  i n te resa  tene r  p resen te

QUe,  dadas  l as  ca rac te r Í s t i cas  que  en t rañan  a r  vocab lo ,

es una t ransformación encamj-nada a perdurar  en e l -  rargo

p Iazo .

La consecuencia más inrnediata de esta contrasta-

c ión  an te r i o r  es  que  conv iene  tene r  p resen te  que  hab rán

de  se r  ú t i l es  pa ra  ac t i v i dades  fu tu ras ,  aún  no  p lan tea -

das  exp l í c i t amen te ,  pe ro  cuyo  con ten ido  es ta rá  a jus tado

L
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a  es ta  o r i en tac ión  cua l i t a t i va .  Es  impensab le ,  po r

razones de costes y  t iernpo,  i r  var iando constantemente

los va lores para apl icar  d iversos proyectos.  Además,  la

inestabi l idad de 1a personal idad corporat iva que se

or ig inar Ía ent re proceso y proceso ser Ía c laramente

negat iva,  not ivado porque en esa fase de acomodación la

razón soc ia l  exper imenta un vacÍo en los va lores que

confunden todas las tareas empresar ia les.

4.  Concienzación y  comportamiento de los d i rect i -

vos hacia l -a  t ransformación.  La impor tanc ia de esta

mater i -a  ya ha s ido esbozada en e l  epÍgrafe anter ior ,

pero se inc luye dentro de este aná] is is  por  e1 papel

esencia l  gue t ienen que e jercer  y  para revelar  en gué

momento debe emplearse un esfuerzo en esta labor .  En

e fec to ,  es ta  dec i s ión  se  toma en  e l  n i ve l  j e rá rqu i co

super ior ,  de ahÍ  que La gerencia deberá ser  e1 pr imer

colect ivo en asumi- r lo .  Expl Íc i tos son MENGUZZATO y RENAU

(1991 ;  Pág  360 ) :  "S i  l a  cu l t u ra  es tá  poco  a r ra i gada  y  se

concreta más b ien en normas o procedimientos,  e I  cambio

es  re la t i vamen te  ráp ido  y  senc i11o ,  i n i c i ándose  és te

desde  l -a  pa r te  a l t a  de  l a  o rgan izac ión ' r .  Es to  debe  se r

asÍ  porque de un lado este grupo va a ser  e l  que impulse

toda  Ia  maqu ina r ia  de  reemp lamien to  y  de  o t ro ,  sü
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comportamiento va a serv i r  de e jemplo a l_os demás

col -aboradores.  Es,  como brevemente apunta MoRTNE (J-989;

pág l -35)  :  r fE l_ compromiso decid ido y  eI  apoyo ef  icaz de

1os superv isores son impresc indib les para in t roduci r  con

éx i to  esos  camb ios " .

EI  a lcance de esta etapa es ta l  que s i  pr imar ia-

mente no se in t roducen estas concepciones entre guienes

toman  Ias  dec i s iones  c r Í t j - cas  en  l -a  compañ Ía ,  d i f Í c i r -

mente se ref le jarán después en éstas.  Nos podemos

percatar  de 1o fundamenta l  de este hecho s i  recogemos ra

op in ión  de  KoNo  (1990 ;  Pág  1g )  sob re  l os  mecan ismos  que

para é1 in f ruyen en e1 éx i to  de cualquier  a l - terac ión en

Las or ientac iones.  Este invest igador  narra que r thay

cuatro factores para cambiar  la  cu l - tura:  in formación,

i rnprenentac ión sat is factor ia  de pequeñas y s imból - icas

nuevas est rategia,  sanciones y  cambios en l -a  a l ta

d i recc ión.  una nueva est rategia somból ica t iene e l  mayor

impac to t r .

Efec t ivamente ,  los  empleados ac tuan en  muchas

ocas iones  por  im i tac ión  a  sus  super io res ,  s i  és tos

conocen b ien  1os  nuevos  va l_ores ,  la  a l te rac ión  es  más

suscept ib l -e  de  produc i rse .  A I  in t roduc i r  y  desenvo lver
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planes con poco coste pero acordes con Los ideales que

se buscan,  los demás d i rect ivos pueden percatarse de

hacia dónde converger  sus esfuerzos.  Esta técnica de Ia

emulac ión,  s iendo vál ida para guienes ocupan los est ra-

tos super iores de1 organigrama de la  compañÍa,  t iene una

mayor  proyección aI  s i tuarnos en los n ive les operac iona-

Ies .  A1  respec to  O 'REILLY (1989 ;  pág  20 )  adv ie r te  que

I ' en  l as  o rgan izac iones ,  l os  pa r t i c i pan tes  sue ren  desear

saber  qué es impor tante.  una manera de consegui r  esta

información es 1a de observar  y  escuchar  cu idadosamente

Io  gue  se  p iensa  de  l os  d i rec t i vos r ' .  pa ra  e f l o  l a

condic ión s ine qua non es que ex is ta un a l ineamiento en

1as  j -deas  de  aqué l Ios  que  f i j an  l os  ob je t i vos  t rascen -

denta les de l -a  f i rma,  a f in  de permi t i r  esa co inc idencia

de  c r i t e r i os  re f l e jados  en  una  fu tu ra  cu r tu ra  só r ida .

Hasta que este co]ect ivo no sJ_ntet ice,  aunque sól_o

sea por  mayor ia ,  las  nuevas  concepc iones  para  impu lsar

los  p royec tos  ven ideros ,  es  de  esperar  que ra  inserc ión

de los  varores  en t re  ros  g rupos  operac iona les  cor re  e I

pe l ig ro  de  f racasar ,  a I  haber  a1gún super io r  que l_os

exp l ique o  }os  in te rpre te  e r róneamente .
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EI desenlace de estas pr ior idades puede l levar  a

que se tomen medidas drást icas para consegui r  esas

correcc iones.  Bajo esta Ópt ica podemos señalar  con SATHE

( l -988;  Pág 244)  que,  genér icamente,  t 'Hay dos aprox ima-

c iones básicas para efectuar  un cambio cu l tura l  desea-

b le :

l - .  Hacer  que las personas de Ia  organÍzac ion

acepten un nuevo modelo de creencias y  va lores '

2 .  Añad i r  y  soc ia l i za r  pe rsonas  en  Ia  o rgan izac ión

y cambiar  a ot ros que desvÍen de Ia  cu l turarr '

A1 s i tuarnos en e l  hor izonte gerencia l - ,  ño in tere-

sar Ía descar tar  a  pr ior i  esta segunda opción,  9 [ue en su

extremo se in terpretar Ía  como Ia sust i tuc ión contractual

de aquél - Ios que se oponen abier tamente a las necesidades

cu l tu ra les .  En  c i r cuns tanc ias  l im i tes  en  l as  que  no  se

v is lumbra n inguna ot ra opc ión,  1d movi l idad de esta

p lan t i 1 la  e l i t i s ta  pa rece  se r  1a  ún i ca  respues ta  pos i -

b le .  Es ta  so luc ión  tamb ién  es  Ia  que  impera  en  l a

a rg lumen tac ión  man ten ida  po r  scHo l z  ( 1987 ;  Pág  86 ) :  r r s i

1a compañÍa quiere moverse a t raves de una cu l tura

espec i f i ca ,  € f  camb io  puede  se r  sopo r tado  con t ra tando

algunos d i rect ivos de una compañÍa que sea famosa por  su

cu l tu ra  deseab le ,  o  s i  esa  compañ ia  no  ex i s te ,  se  pueden
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contratar algunas personas de dos o t res compañÍas que

juntas representen Ia cul tura deseadarr .

EI fondo de esta apor tac ión creemos q lue es vá l ido,

pero ta l  como se ha p lanteado es un tanto utópica.

Independientemente de que las or ientac iones sean propias

a cada corporac ión,  éS muy d i f ic i l  que una razón soc ia l

sepa,  con un e l -evado grado de segur idad,  cuál  es eI

carácter  común que impera en Ia  ot ra unidad económica.

No obstante,  ent rev is tando a los candidatos se consigue

in tu i r  cuá I  es  su  pe rsona l i dad  y  Ios  p r i nc ipa les  móv i l es

e inquietudes que Ie  son inherentes.  De esta forma

aumenta la  probabi l idad de acer tar  en Ia  e lecc ión del

i nd i v iduo  que ,  €D  teo r Ía ,  s€  a jus ta  a  l a  cu l tu ra  desea-

da .

5.  Comunicar  a los co laboradores esta nueva

neces idad .  S iendo  Ia  e tapa  an te r i o r  p r imord ia l  pa ra  1a

var iac ión de}  paradigma que estamos t ra tando,  ésta

también es impresc indib le  puesto que l -as creencias

compar t i das  se  s i t uan  po r  enc ima  de  cua lqu ie r  j e ra rqu Ía

o rgan i zac iona l .  Se r Í a  como  i nd i ca  WILK INS  (1989 ;  Pág

95)  :  r tDemos t ra r  l as  p r i o r i dades  de  Ios  nuevos  va lo res r r .

Es te  pun to  tamb ién  es  seña lado  po r  MONLEON (1 "991 ;  Pág
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28)  a l  ident i f icar  que rcu l tura y  carnbio van ind iso-

lub lemente asociados a ra comunicac ión.  En ra medida que

se necesi ta  eI  carnbio de cu l tura es prec iso actuar  sobre

los s is temas de comunicac iónrr .  No hay que o lv idar  que e1

vocablo,  para que tenga sent ido,  debe incorporar  1a

plena as imi lac ión por  par te de todos ros miembros de r_a

empresa .  como recue rdan  MARTTN y  s rEHL  (1983 ;  pág  53 ) ,

por  s i  só l -o  "e l  d j - rect j -vo puede rnodi f icar  escasamente l_a

t rayec to r i a  de  una  cu l tu ra r .  Es  dec i r ,  a  pesa r  de  su

s ign i f i ca t i vo  pape l  se  p rec i sa  e r  a l j _neamien to  de  todos ,

i nc luyendo  a  l os  e jecu to res  ma te r ia res  de  ra  ac t i v i dad

económica .

Abordando la  temát ica desde ot ro p lanteamiento,

hemos de reconocer  que aI  t ra tarse de un co lect ivo mucho

más  numeroso  y  con  una  v i s ión ,  €D  p r inc ip io ,  a re jada

respecto a la  que ostenta e l  n ive l  jerárquico super ior ,

la  f lu idez y  exact i tud de l -a  in formación puede cata l - i -

za rse  i nve rsamen te  a  l - o  espe rado .  Jun to  a  es to ,  f a

in tens idad  de  pe rcepc ión  va r Ía  de  unas  pe rsonas  a  o t ras .

Es ta  compre ja  a rna lgama es  reconoc ida  po r  SATHE (1985 ;

Pág  1 '7 )z  r t cada  asunc ión  impor tan te  que  c rea  l a  cu r tu ra

o rgan iza t i va  puede  p roven i r  de  una  o  más  cosas ,  pa ra -

b ras ,  hechos  y  sen t im ien tos  compar t i dos r .  Re inc id iendo
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en el aspecto de que los directivos deben aunar el nuevo

carácter común, detectamos que como origen de esta gran

va r i edaddepe rcepc iones las i n te rp re tac i onespuedense r

d is t in tas.  s i  además de esta real idad,  los super iores ya

parten con unos ideales muy dispares, se comprende hasta

gué ext,remo es susceptible de tergiversarse Ia comunica-

c i ón .

A1 t iempo de est imar  estas potencia les def ic ien-

c ias,  hay que tener  presente e l  fenómeno enunciado por

TENA MILT,AN (  L989 .  a .  ;  Pág 145)  de que r rcuando se

considera e l  cambio organizat ivo a menudo se pasa de

largo en cuanto a Ias bases en las que se sustenta ese

cambio,  gu€ no ot ras que los dos t ipos de cambio que

t iene lugar  o b ien en e l -  in ter ior  de los ind iv iduos

(intrapersonal) o bien en su comportamiento externo de

re lac ión  con  l os  demás  ( i n te rpe rsona l ) " .  En  func ión  de

es ta  dob le  b i f u rcac ión ,  en  es ta  fase  más  que  o f rece r  una

pub l i c i dad  en t re  1os  co labo radores  de  t i po  pe rsuas i va ,

Ia  re la jac ión  de l  rnensa je  qu i zás  deber ía  p r imar ,  op tando

en consecuencia por  una publ ic idad que cata logar iamos

como eminen te rnen te  i n fo rma t i va .  En  de f i n i t i va ,  no  se

intenta que 1a respuesta inmediata sea e l  seguin iento de

l -as  nuevas  pau tas  esbozadas  po r  1os  ad rn in i s t rado res ,
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sino i r  perf i l -ando cl-aramente ]o perseguido por éstos y

gue con esta aproximación, los demás empreados ent iendan

su  s ign i f i cado .

De manera para le la  esta not i f icac ión debe revest i r

una caracter is t ica impresc indib le ,  cual  es e l  o f recer  y

af i rmar únicamente ro que en verdad es probable que

ocurra en 1a unidad económica.  Esto se mot ivar Ía en gue

s i  no  se  hace  as Í ,  después  se  desa r ro l t a rán  decepc iones

que ind i rectamente impl icarán un aumento de ra incer t i -

dumbre,  creando c ier ta  desconf ianza entre e l_  personal .

As Í  po r  caso ,  con  i ndependenc ia  de  ra  taxonomÍa  de  ras

c reenc ias  que  se  espe ran  vá l - i das  pa ra  l a  razón  soc ia l_ ,

s i  e l  reemp lazo  de  Ias  o r i en tac iones  t i ene  po r  f i na l i dad

sal i r  de un profundo t tbache,  f inanciero conformándose

con una superv ivencia corporat iva momentánea,  es contra-

producente t ransmi t i r  a  los empleados ra idea de que con

1a  ap l i cac ión  de  esa  t i po rog Ía  se  consegu i rán  unos

superbene f i c i os  y  una  ren tab i l i dad  deso rb i tan te  po r  l as

razones  an te r i o rmen te  aduc idas .

Mucho  más  d i rec to  resu l - t a  TURNER (1986 ;  pág  12 )  ,

qu ien  no  só ro  aboga  po r  de ta l l - a r  a  ]os  pa r t i c i pan tes  en

l -a  ac t i v i dad  empresa r ia l -  de  l -as  consecuenc ias  rea res  de

767

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



la permutación que nos ocupa, sino que también apunta

que in teresar ía contagiar  la  conf i rmación de ser  un

proceso lento,  necesi tado de muchos cambios y  no a justa-

b le a los in tereses par t icu lares de todas las personas

en nómina.  Según este invest igador  e}  aspecto paterna-

l is ta  es inadecuado,  a1 abarcar  estas var iac iones,  Por

generar  un fa lso sent in iento de segur idad que no s iempre

se  re f l e ja  después  en  1a  m isma med ida .  op inamos  que ,  s in

11egar  a ser  ext remados,  con d i fundi r  Ia  rea l idad

esperada de Ia  medida aprobada,  nadie,  o  muy pocos,  s€

sorprenderán en demasia después del  deveni r  de l -os

acontec imientos .

Una  óp t i ca  s im i l a r ,  pe ro  de  sen t i do  con t ra r i o ,  es

e I  que  apun ta  FREIJE  URIARTE (1989 ;  Pág  3OO)  cuando

habla de una reconducción por  rnétodos coerc i t ivos:  r f  Este

t ipo de carnbio se incorpora con rapidez a Ia  organiza-

c ión ,  pe ro  su  du rac ión  puede  es ta r  l im i tada ,  ya  que  s i

la  est ructura no ha incorporado e l  cambio como propio,

se  i rá  re la jando  a  med ida  que  d i sm inuya  Ia  p res ión  de  Ia

d i recc ión r ' .  En  o t ras  pa lab ras ,  unos  pos i c ionamien tos  de

implernentac ión por  1a fuerza pueden 1 legar  a in t roduci r -

se  y  func iona r ,  pe ro  en  e l ,  momen to  en  que  desaparezcan

Ias  amenazas ,  l os  ope ra r ios  vo l ve rán  a  sus  fo rmas
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pr i rn i t i vas  de  hace r  l as  cosas ,  dado  que  e1  i n je r to  de

estos va lores se efectuó rnuy ar t i f ic ia lmente y  nadie 1o

as im i ]ó  n i  como p rop io  n i  como ú t i I ;  es  dec i r ,  no  es  l a

esencia de una cu l tura empresar ia l  a l  perder  eI  compo-

¡ente de vo luntar iedad en su acepción.  Los va lores,  €D

pura or todoxia,  no se imponen,  s ino que se aceptan y

compar ten .

Como desen lace ,  es ta  comun icac ión  deberá  se r  l - o

más d i recta pos ib le  y  nunca promet iendo cosas que luego

no se puedan cunrp l i r .  A1 mismo t iempo,  s€ expl icarán los

rnóvi les de este reemplazamiento y  los benef ic ios que

el -1o repor tará.  E l  e fecto inmediato será una mayor

fac i l i dad  pa ra  Ia  va r iac ión  de  1as  c reenc ias ,  pe ro  sob re

todo  l -a  e l i n r i nac ión ,  t o ta l  o  pa rc ia l ,  de  Las  tens iones

emerg idas  de I  desconoc im ien to ,  po r  pa r te  de1  pe rsona l ,

de córno comportarse y  desarro l lar  sus labores en eI  seno

de  Ia  f i rma .  A1  respec to  ORDONEZ ORDoÑEZ (1989 ;  Pág  51 )

hace  un  buen  compend io  de  todo  cuan to  l l evamos  d i c iendo

a I  reconoce r  que  r t l - o  impor tan te  es  que  1os  t raba jado res

puedan examinar  las razones de cambio y  comprender  no

só lo  l a  na tu ra l -eza  de  és te ,  s ino  tamb ién  l a  na tu ra leza

de  sus  temores  pa ra  a tenuar los  y  des inh ib i r  l os  mecan is -

mos  o r i c r i nados  po r  I os  m ismos r r .
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En cuanto a1 medio especi f ico a emplear  para esta

t ransmis ión entre los in ter locutores (n ive l  jerárguico

super ior  y  qu ienes se encuentran en eI  escalón operac io-

na]) ,  pensamos q lue,  eD pr inc ip io ,  es de una i rnpor tanc ia

res idual  que Ia  forma sea escr i ta  u ora l .  Lo real -mente

interesante es gue sea in te l ig ib le  por  par te de quienes

han de rec ib i r  e I  mensaje y  se exprese d iáfanamente en

cuanto a contenido,  pretensiones y  venta jas de d icha

al terac ión.  E1 adoptar  un proceder  personal izado s iempre

será rnás inpactante,  amén de que s i  se expl ica d i recta

e ind iv idualmente,  se podrán contestar  inmediatamente

1as Iagunas ex is tentes en los empleados.  La fact ib i l idad

de 1o precedente dependerá del  número de co laboradores

(cuantos rnás sean,  resul ta  más impract icable)  y  de1

grado  de  descen t ra l i zac ión  (a  mayor  de legac ión  en  Ia

f i rma,  los av isos por  d i rect ivo d isminuyen y aumenta

es ta  pos ib i l i dad ) .

Has ta  es te  momen to ,  y  con  l as  e tapas  reco r r i das ,

todos  l os  m iembros  de  Ia  o rgan izac ión  deber ian  saber

cuá ]  es  Ia  o r i en tac ión  cua l i t a t i va  que  se  busca ;  cosa

aparge  eS  que  l a  acep ten  o  no .  Pa ra  e l l o  se  enumeran  l os
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siguientes puntos a f in de inspirar c ier ta convicción

cornún.

6.  cambio de ros s Ímboros inmater ia les.  como,

usualmente,  no será suf ic iente e l  s i rnp le enunciado de

los varores pretendidos,  habrá que apoyar  la  modi f ica-

c ión con un acercamiento de 1os s imbolos inmater ia les a

Ias pretensiones buscadas.  AsÍ  s i  se busca rnudar  unos

valores estát icos y  formal is tas por  ot ros gue denoten

dinarn ic idad y espontaneidad,  por  e jempro para in tentar

favorecer  1a innovación,  a lgunas medidas de actuación

podr ian  se r :

A .  P r i v i l eg ios  conced idos .  E r i rn ina r  I os  c lubs  y

comedores de uso rest r ic t ivo para a lgunos miembros,  as i

como l -os posib les aparcamientos reservados.

B.  T i tu los del -  puesto.  supr imir  esas credencia l_es

que suenan muy pomposas y que únicamente s i rven para

d i fe renc ia r  a  l os  i nd i v iduos  y  amp l ia r  l _a  bu roc ra t i za -

c ión ,  Do  o f rec iendo ,  a  1os  f i nes  pe rsegu idos ,  n inguna

ven ta ja  f unc iona l .

c .  E r im ina r  l os  f i l t r os  que  se  neces i t an  pa ra

I l ega r  a  un  a l t o  d i r ec t i vo .

D .  Adop ta r  un  uso  más  pe rm is ib le  po r  l o  que  a l_

J -engua  j  e  se  re f  i e re ,  e t c .
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Junto a estas aprec iac iones un esfuetzo potencia l

seria Ia recompensa, aunq[ue sóIo sea el reconocimiento

ve rba l , d€aqué l l osqueacep tandebueng radoes tas

permutac iones ind iscut ib lemente molestas para muchos de

e11os.  La adecuación de esta nedida ha s ido esbozada por

THORNLEY (1988 ;  Páq  35 ) ,  pa ra  qu ien  l os  p remios  de

cualquier  Índole en eI  apoyo aI  fomento de estos nuevos

háb i tos  es  b ien  rec ib ido  g rac ias  a  se r  f ruc t í f e ro '  S in

embargo, conviene tener presente que dado que cada

un idad  económica  t i ene  su  p rop ia  pe rsona l i dad ,  1a

mate r ia l i zac ión  espec Í f i ca  de ,  po r  e jemp lo ,  l á  recompen-

sa monetar ia  no será idént ica para todas las compañÍas '

Como esquemat i za  LAWLER (1986 t  Pág  2L6 ) :  t rE l  h i s to r i a l

de comunicac iones,  e l  comportamiento de 1os pequeños

grupos y eL ambiente organizac ional  t ienen c laras e

impor tantes impl icac iones en la  práct ica del  s is tema de

re t r i buc ión r ' .  Comp lemen ta r iamen te ,  e I  s i s tema de  cas t i -

gos tarnbién desempeñar Ía un papel  remarcable en Ia

po tenc ia l i zac ión  de  c ie r tos  e lemen tos  no  f Í s i cos r  aunque

con un procagonismo destacable.  Estos dos caminos que

in ten tan ,  con  s ignos  opues tos ,  robus tece r  l - a  imp lan ta -

c ión de nuevas formas de comportamiento a t ravés de Io

que hemos venido denominando sÍmbolos inmater ia les han
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s ido c las i f icados d idáct icamente por  RINCON SERRANO

(Lgeg t  Pág 35)  a l  narrar  que r rent re los parámetros

impulsores,  cabe destacar :

El  desarro l lo  Y los logros en e l  t rabajo '

La per tenencia a grupos,  comi tés,  categor Ías y

áreas de act iv idad.

E l  poder  y  I a  au to r i dad ,  de  cua lqu ie r  t i po ,

e je rc ido  den t ro  de  Ia  o rgan izac ión -

EI dinero y las compensaciones económicas'  e l

t iempo de trabajo,  l -a formación y otras muchas

ventajas di f ic i lmente valorables en términos

económicos, pero que representan un cl ima favora-

b le  para  la  in tegrac ión  y  Ia  acc ión .

Entre los parámetros correctores,  habr Ía que

menc iona r :

La d isc ip l ina .

Las  sanc iones .

Las  democ iones  y  ro tac iones  pr im i t i vas '

La  expu ls iónr r .

Dentro del -  apar tado de estos e l -ementos cual - i ta t i -

vos  conc re tos  cab r Ía  i nc rus ta r ,  po r  su  na tu ra leza

inco rpó rea ,  a  Ia  mod i f i cac ión  y /o  po tenc iac ión  de  }as

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



ce remon iasyconvenc ionesaco rdescon los fundamen tos

cu l tu ra les  impresc ind ib les  pa ra  e l  desa r ro l l o  de  l os

proyectos económicos deseados' La solemnidad y la

par t ic ipac ión son dos de las var iab les gue más se pueden

conjugar  para estos comet idos '  Respecto a la  pr imera

reduciéndola a med,id'a que se exige una mayor informali-

dad y espontáneidad,  Por  e jemplo para fomentar  Ia

innovación y  creat iv idad '  En cuanto a 1a segunda'

aumentánd.o la,  s i  es para esos mismos precedentes,  puesto

que una in tervención masiva de Ios empleados en estos

ac tos  mu l t i p l i ca  e1  con t ras te  de  i deas  y  a1  f l u i r  I a

in fo rmac ión ,  1d  p ropens ión  a  l os  descubr im ien tos  ú t i 1es

para  l a  razón  soc ia l -  se  amPl ian .

po r  su  pa r te ,  ] d  man ipu lac ión  de  l -a  h i s to r i a ,

mi tos y  leyendas es ext raord inar iamente compl icado por

Ia  so l i dez  que  sue le  apa re ja rse  con  es tos  vocab los .  Más

que par t i r  de l -a  s i tuac ión actual  e  in tentar  su recon-

ducc ión ,  sob re  todo  en  l -os  m i tos  y  l eyendas  ,  qu i zás

convendr ia  su supres ión,  empezando una construcc ión

tota l ,mente or ig ina l  y  acorde con Ia  personal idad común

que  se  qu ie re  a l canza r .  En  es ta  so luc ión ,  f undamen tada

en  su  e l im inac ión ,  e l -  ocu ] ta r  su  de ta l l e  esc r i t o  l og ra -

r i a  que  no  se  encon t rase  a  Ia  v i s ta  de  todos  l os  m iem-
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bros corporat ivos Ia  narrac ión '  más o menos fantas iosa '

dees tosacon tec im ien tosp re té r i t os . Jun toaes tose r i a

deseable poner  cuadros que pudiesen mani festar  1as

nuevas creencias al t iernpo que' por Io menos quienes se

encuentren en los lugares cercanos a }a cúspide de Ia

je ra rgu Ía  o rgan izac iona l ,  sQ  responsab i l i cen  de  no

di fundi r  Ias leyendas con efectos contraproducentes para

1as pretensiones esgr imidas en las nuevas creencias '

7 .  Reemplazar  los s imbolos mater ia les '  Aunque los

hemos puesto en este orden,  después de los inmater ia les '

verdaderamente ambos se inser tar ian aI  un isono'  obede-

c iendo  l a  d i s t i nc ión  só l -o  en  base  a  c r i t e r i os  de  c la r i -

dad exposi t j -va.  Las caracter Ís t icas más destacables de

estos e lementos cual i ta t ivos ser ian su pronta in t roduc-

c ión,  €D cuanto a p lazo de t iempo'  y  su inmediata

pe rcepc ión  po r  qu ienes  es tán  l i gados  a  Ia  compañ Ía '  As Í '

po r  caso ,  e I  camb io  en  Los  co l -o res  de  l os  ed i f i c i os '  o

inc l -uso la  construcc ión de ot ros más acordes con los

idea les  buscados ;  en  es ta  m isma ve r t i en te '  I a  t rans fo r -

mación ornamenta l  es también efectuable en un per Íodo

re lat ivamente cor to.  No obstante '  y  prec isamente por

resa r ta r  es tas  no tas  f Í s i cas ,  son  fuen te  de  g randes

desemborsos  mone ta r i os  po r  pa r te  de  ras  a rcas  co rpo ra t i -

1
I
!

t
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$. ¡
.t

I
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vas .  Con  toda  ]óg i ca ,  € l  pun to  de  egu i l i b r i o  en t re  l as

mod i f i cac iones  co rpó reas  a  desa r ro l l a r  y  e I  cap i ta l  a

emplear  en e l - lo  dependerá,  de un lado,  de la  in tens idad

exig ib le  en e l  proceso genera l  de cambio y  de ot ro,  d€

los recursos d isponib les en la  f i rma para ese objet ivo '

Ante unas pretensiones de reemplazamiento desde

una  o r i en tac ión  bu roc rá t i ca  hac ia  pos i c iones  más  p roc l i -

ves  po r  I a  i nnovac ión ,  una  gu ia  de  ac tuac ión  se r Ía :

A.  La muebler Ía  y  decorac ión in ter ior .  Buscar  que

representen una menor austeridad y conservadurismo

mediante unas formas más modernas y  una in tens idad en

Ios  co lo res .

B .  Ub icac ión  de l  s i t i o  de  t raba jo .  Rechazar  1os

espacios cerrados y  co l -ocar  despachos co lect ivos o por

1o  menos  s in  pue r tas  s iempre  se l l adas '

c .  T ipo  de  ves tua r io .  Pe rmu ta r  l os  t ra jes  oscu ros

por  una  ropa  más  i n fo rma l .

g .  Reemp laza r  l os  p rog ramas  de  fo rmac ión  de  manera

que los empleados l leven incrustados los va lores que

ahora  son  deseab les ,  ya  que  es  más  v iab le  fo rmar  en  un

esp Í r i t u  co rpo ra t i vo  que  rnod i f i ca r l o .  como a f i rma  GARCIA

ECHEVARRIA  (1989 .  a . ;  Pág  260 ) :  r rNo  se  puede  da r  una
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forrnación general izada, s ino que todo proceso de forma-

ción tiene gue estar estrechamente vinculado al proceso

de cambio cul tural  e legidorr .

Esta misma idea es esbozada por ALLAIRE y FIRSIRO-

TU (1-985;  Pág 32)  aI  enunciar :  r rAsegurarse que e l

rec lutamiento,  se lecc ión y  ent renamiento de los emplea-

dos es consis tente con Ia  nueva or ientac iónr t .  La venta ja

de esta medida se encuentra en que a estas personas no

hay que reestructurarles sus esqluemas respecto a Ia

unidad económica,  s ino que dado que se par te de una

concepción inmadura, el guedarse con unos deterrninados

razonamientos s in  generar  confus iones personales se

muestra como posib le .  Por  contra,  cuando ya se ha

asumido una manera de func ionar  en Ia  compañia,  su

t ransformación i rnp l ica la  aceptac ión de gue Ios p lantea-

mientos as i rn i lados ¡ ro eran ópt imos,  or ig inando en

consecuencia mayores inquietudes.  La real - idad de este

fenómeno se deber ia  der ivar  en un aprovechamiento I igado

a  una  i n tens i f i cac ión  en  e l -  es fue rzo  de  soc ia l i zac ión

asentado en las creencias que ahora son l -as idóneas.  En

de f in i t i va ,  LE  BOTERF (1991 ;  Pág  20 )  resume que  r ra l  re to

det  carnbio cu l tura l ,  l -a  formación apor ta una contr ibu-

c i ón  espec Í f  i ca t ' .

777

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



9.  Recordar  per iód icamente cuál  es e l  carácter

organizac ional  que sustenta todo er  ent ramado de la

f irma. Aqui nos basamos en que aunq[ue haya una aparien-

c ia  de que los va lores están asentados,  éstos por  eI

poco t iempo que hace que han establecido y sedimentado,

aún son f rág i Ies.  Por  esto s i  hay que efectuar  una

evocación constante de l -os mismos a f in  de i r  for ta le-

c  j -endo esa perseguida personal idad conjunta.

Este punto es compart ido por  MORSE y MARTIN (1983;

Pág L7/r3)  ar  mantener  que 'es út i l  rea l ízar  unas

sesiones per iód icas de rev is ión cuf tura l -  (prefer ib lemen-

te semestra l -mente)  para comentar  1os puntos,  progresos

e in ic ia t ivas prec isas para gue eI  cambio cur turar  l leve

una  buena  d i recc ión r r .  Es tos  au to res  p re f i j an  un  p lazo

determinado,  nosotros pensamos gue eI  establec imiento de

es te  l apso  no  se  puede  no rmaL  í za r ,  más  b ien  depende  de

la  fo r ta l -eza  de  1a  an te r i o r  t axonomía  de  l as  c reenc i_as ,

de  Ia  res i s tenc ia  man i fes tada  en  e r -  p roceso  de  reconduc -

c ión  y  de  l a  u rgenc ia  t rans fo rmac iona l .  s i n  embargo ,  una

mayor  f recuenc ia  no  es ,  en  p r i nc ip io ,  con t rap roducen te , -

aunque es craro que l levará impregnado unos costes de

remarcab le  cons lde rac ión .
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La re levancia de no descuidar  este comet ido es

sus tanc ia l  y  de  e11o  nos  podemos  pe rca ta r  a I  ana l i za r  l a

s igu ien te  man i fes tac ión  de  RENTER DE CABO ( l -988 ;  pág  1 ) :

r rcuando Ia tens ión d isminuye se t iende a Ia  estabi r idad. ,

puesto que e l  ob jet ivo pr inc ipa l  se ha a lcanzado;

entonces es posib le  que se vuelva a Ia  rut ina;  una

vuel ta  a Los ant iguos hábi tost t .  Habiendo efectuado

ef ic ientemente todos los pasos precedentes,  s i  después

se adopta una dejadez se pueden or ig inar  estos efectos

negat ivos que pongtan en pel igro todo e l -  esfuerzo real i -

zado,  de ahÍ  Ia  re levancia de este punto que pondr Ía e l

c ier re la tente de toda esta d inánica de actuación.  como

resumen podemos perc ib i r ,  mediante e l  s igu iente esquema

s imp l i s ta ,  1a  mecán ica  desc r i t a ;  que  en  un  o rden  descen-

den te  re f l e ja  l a  c rono log ía  a  segu i r .
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ESQUEMA 5. t - .  METODOLOGIA DE LA MODIFICACION CONSCTENTE
DE I,A CULTURA.

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA.

I

tl
t l

I
ARGUMENTO DE VARIACION.

I
il
tl
I

DEFINICION DE I,OS VALORES DESEABLES.

I
il
I

CONCIENCIACION DE DIRECTIVOS.

I
tl
I

COMUNICACION A TODOS LOS EMPLEADOS CORPORATIVOS.

I
tl
t l
I

CAMBTO STMBOLOS MATERIALES E INMATERIALES.

,
il
tl
I

REFLEJO EN LOS PROGRAMAS DE FORMACION.

I
il
t l

l
REVISION PERTODTCA DE I "A  NUEVA SITUACION.
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A raíz de esta metodologÍa se observa que Ia

modi f icac ión cu l tura l  es un proceso cornple jo que aI

t ra tar  con factores cual i ta t ivos requiere Ia  apl icac ión

de recursos, medibles tanto en unidades monetarias como

en  du rac ión .  La  cuan t i f i cac ión  de  es te  ú I t imo  es  d i f Í c i l

de señalar ,  estando además sujeto a cuest i -ones que a

pr ior i  son a leator ias para e l  eguipo encargado de esta

labor ;  por  e jernplo,  lo  que van a tardar  ]os co l -aborado-

res a reacc ionar  favorablemente a una nueva or ientac ión

es d i f Íc i l  de nedi r  con una proyección prev ia.  Innega-

b lemente,  ]a  v igoros idad det  carácter  corporat ivo va a

ser  determinante.  Además de este agente,  ALLEN (1988;

Pag 349)  nos apor ta que r re l  t iempo exacto gue necesi tará

eI  proceso depende del  tamaño,  d€ Ia  comple j idad de la

organizac ión y  de los problemas que deben confrontarse.

Se necesi ta  t iempo en crear  l -as normas y t iempo en

conseguj_r  que cambienr ' .  Es de esperar  que a medida que

aumente eI  número de l -os miembros de La f  i rma,  f  d

r iqueza en 1a var iedad de opin iones,  expectat ivas y

ans iedades  se  i nc remen te  y  1a  un i f i cac ión  de  c r i t e r i os

encuen t re  más  obs tácu los ,  ex ig iendo  mayores  i n te rva los

de  acop lam ien to .
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otro aspecto de considerac ión es que no podemos

establecer  q"ué c lase de cu l tura es más fác i l  de rees-

t ructurar ,  n i  cuáI  o f rece mayor  segur idad de éx i to  de

i rnp lantac ión en términos absolutos.  No obstante '  ESCARTI

CARBONELL ( l -989;  Pág 36)  sugiere que mediante un segui -

miento cont Ínuo de la  ca l idad,  resul ta  pract icable la

in t roducción de una cu l tura con esta encarn inac ión.

Opinamos que s i  es una rnedida provechosa para Iograr lo ,

pero no def  in i t iva.  A pesar  de gue unos n ive l -es de

acep tac ión  y  f i ab i l i dad  e je rce rán  un  g ran  peso ,  s í  t odos

Ios  adsc r i t os  a  l a  razón  soc ia l  no  t raba jan  con  es ta

men ta l i dad ,  I os  cos tes  pa ra  a l canza r  es tos  ob je t i vos

serán tan a l tos que pondrán en entredicho e l -  ac ier to  de

1a permuta en los va lores.  Mucha menos polémica or ig ina

]a  i dea  de  CHAVARRI  (1991 ;  Páq  42 )  |  r r l n t roduc i r  camb ios

organizat ivos de c ier ta  ent idad en una empresa de

cul tura estát ica puede resul tar  una aventura muy ser ia ,

aunque sea una aventura ind ispensable para la  superv i -

venc ia r ' .  S i  l as  c reenc ias  ya  es tán  muy  asen tadas ,  l - os

inconvenientes de su a l terac ión es de esperar  que

aumenten.

F ina lmen te ,  e I  c i c l o  de  v i da  de  l a  empresa  t amb ién

in f l uye  en  l os  mecan ismos  de  camb io  cu l tu ra l  a  adop ta r .
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De e . s te  modo ,  s i gu iendo  a  SCHEIN  (1988 .  a . ;  Pág  267 )  ,

podemos subrayar  una complementac ión a la  metodologia de

actuación.  As i  en eI  estadio de crec imiento,  ld  evolu-

c ión natura l  y  la  autodi r ig ida por  los empresar ios ser ía

e l  eng rana je  de  Ia  va r iac ión .  En  Ia  ado lescenc ia  co rpo -

rat iva,  ya t iene que ser  p lan i f icado mientras que en la

madurez  1as  mod i f i cac iones  se  rea l i zan  med ian te  una

persuas ion  coe rc i t i va .  En  de f i n i t i va ,  cuan to  más  sen i l

sea  l a  o rgan izac ión ,  mayor  se rá  Ia  d i f j - cu l t ad  de  co r rec -

c ión cu l tura l .  Recapi tu lando vemos que la  t ransformación

es  un  p roceso  l en to  y  ca ro ,  deb iéndose  re f l ex iona r  an tes

de  i n i c ia r  un  p roceso  de  va r iac ión '

I

I
J
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5 .3 .PUNTuAI . , IZACIoNESDEtAEPECUI , IAR IDADESPoRPAISES

DELACUI . ,TURAoRGANIZACIoNALYI ,Aco } ¡ l tRAsTAcroN

COI'IPARATIVA DE LOS I'fISllOS '
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Antes de profund ízar  en Ias caracter Ís t  j -cas

dis t in t ivas de Ias f i rmas en su contexto nac ional

correspondiente, queremos hacer hincapié en qnre l-a

cul tura empresar ia l  es pecuLiar  para cada organizac ión.

Este hecho ha podido ser  contrastado a 1o largo de este

t rabajo no prec isando,  a esta a l tura,  de argumentac ión

a1 respecto.  No obstante,  ex is ten var ias invest igac iones

que han encontrado notas representat ivas de Ia  manera

genera l  en que se comparten va lores en }as razones

socia les per tenecientes a un mismo Bstado.

Habr ia  que subrayar  gue estos estudios no l legan

a  l -a  p ro fund idad ,  € r  e l -  aná l i s i s  de  l a  cu l tu ra ,  pa ra

considerar  que se basan en un d iagnóst ico exhaust ivo del

fenómeno,  ta l  como 1o hemos propuesto en eI  cuar to

capÍ tu lo .  Su aprovechabi l idad queda supedi tada,  en

muchas ocasiones,  a  l -a  opin ión de un reducido número de

miembros corporat ivos y  a l -os j  u ic ios de unidades

económicas que no son to ta l rnente representat ivos de un

sector  y /o nac ión en par t icu l -ar .  S in embargo,  grac ias a

estas aver iguaciones y  exámenes,  nos podremos hacer  una

idea  de  cuá I  es  l a  s i t uac ión ,  a  g randes  rasgos ,  de  l as

compañ Ías  españo Ias  en  e1  conc ie r to  i n te rnac iona l  y
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ceñido exc lus ivamente a Ia  temát ica de 10s va l0res

comparLidos.

A1 mismo t iempo,  desear Íamos adver t i r  que eI  orden

de apar ic ión en eI  estudio de estos paises obedece

únicamente a cr i ter ios a l fabét icos,  Do inc luyendo eI

potencia l  económico n i  Ia  profundidad en los estudios

rea l i zados .  Po r  t an to ,  nues t ra  d i spos i c ión  expos i t i va

se rá :  Corea  de l  Su r ,  Ch ina ,  España ,  Es tados  Un idos '

F ranc ia ,  I t a l i a  Y  JaPón-

A .  Co rea  de l  Su r .

Ex i s ten  t res  t raba jos  rep resen ta t i vos  i den t i f i ca -

dos  po r  EL IZUR,  BORG,  HUNT y  BECK ( l -991 - ;  Pág  2 I -38 ) ;  EL

NAMAKI (1988;  Pág 99-101)  y  sHINOHARA, YANAGIHARA y SUK

(1989 ;  Pág  76 -80 )  que  nos  s i t uan ,  a  g roso  modo '  €ñ  1o

que acontece aquÍ .  A raíz  de estas aver iguaciones se

constata que Ia  mecanic idad en todas las operac iones es

la ten te .  Más  que  en  l a  i nnovac ión ,  qu ienes  es tán  I i gados

a l -a  compañia,  perc iben que su venta ja está en e l  uso

tecno lóg i co  un ido  a  l - a  consecuc ión  de  l os  p roduc tos  a

ba jo  cos te .  Es ta  men ta l i dad  es tá  t i gada  tan to  a  l os

d i rec t i vos  como a  Ios  ope ra r ios .  Las  es t ruc tu ras  s in

,]

,.,ii',
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l1egar a ser totalmente burocrát icas,  sÍ  obedecen a un

orden perfectamente establecido de antemano.

un rasgo posi t ivo de la  or ientac ión ex is tente

entre las corporac iones coreanas es ra menta l izac ión

j -nherente a toda implantac ión est ratégica.  Una vez que

se ha aprobado un pIan,  €1 Ímpetu mani festado entre

todos los n ive les jerárquicos para que éste se r - reve a

cabo  en  l os  p lazos  y  té rm inos  f i j ados  es  cons ide rab le .

Esta or ientac ión ya está dando f ru tos,  y  asÍ  Corea se

acerca cada vez más a los paises a l - tamente industr ia l i -

zados .

B .  Ch ina .

Para este paÍs  únicamente hemos podido consul tar

Ia  ob ra  pe r tenec ien te  a  DE ANZIZU (1989 ;  pág  101 - -110 )  y

en 1a que este propio autor  reconoce que sus conclus io-

nes son a rasgos genera les.  En l_as grandes empresas de

es ta  demarcac ión ,  ex i s te  un  fue r te  g rado  de  sumis ión  y

una  cas i  nu l -a  pa r t i c i pac ión .  As Í  l - a  t oma de  dec i s iones

se  c i r cunsc r ibe  con  ca rác te r  exc lus i vo  a  1a  a l t a  d i rec -

c ión ,  s in  tene r  en  cuen ta  l as  i deas  de  l os  subord inados .

Además l -os empleados no se s ienten muy responsables de
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su papel  en Ia  f i r rna.  Otro rasgo es que las órdenes se

aceptan s in  rechazos aparentes y  no se ponen en te la  de

ju ic io .  Como consecuencia de toda esta d inámica,  la

comunicac ión in formal  se caracter íza por  su ausencia y

1os lazos entre los co laboradores d i f Íc i lmente 11eqan a

se r  f ue r tes .

An te  es tos  p receden tes ,  I a  ún i ca  ca l i f i cac ión  de

es ta  t i po log Ía  t i ene  que  se r  l a  de  déb i1 ,  con  un  e levado

grado de paternal - ismo y s in  una buena base para la

innovación.  S in embargo,  tenemos que reconocer  que los

datos sobre los que par t imos son escasos,  pero que de

e l l -os  se  v i s lumbra  es ta  tendenc ia .

C .  España .

Para desarro lLar  este punto nos hemos basado

fundamenta lmente en:

1.  La invest igac ión expuesta por  BUENO CAMPOS

(1987 ;  Pág  22 -26 )  en  l a  que  se  examina ron  334  g randes

empresas españolas comparándolas con 273 grandes compa-

ñ ias  no r t eamer i canas .

2 .  E l  t r aba jo  p resen tado  po r  e1  C fRCULO DE EMPRE-

SARTOS (1988 ;  Pág  11 -33 )  en  co l_abo rac ion  con  METRASEIS
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en la que se examinó a ras 700 mayores empresas que

operan en España (con ra excrusión de las correspondien-

tes aI  sector f inancj-ero) y que representan a 15 grandes

sec tores  de  ac t iv idad.

3 .  Todos  l os  aná l_ i s i s  e fec tuados

ECHEVARRIA (21,  ent re los gue destacan un

por GARCIA

estudio a l_43

empresas .

4.  La apor tac ión conjunta de pUMpIN y GARCIA

ECHEVARRTA (1988 ;  Pág  113 )  basado  en  e labo rac ión  p rop ia

de ros autores y  en er  EFM Foundat ion co lonia Ginebra.

En cuanto a cu l tura organizac ional ,  ras concl -us io-

nes conf luyentes a que l legan estas aver iguaciones son

l -as  s igu ien tes :

A .  La  o r i en tac ión  a  l a  i nnovac ión  es  más  b ien

escasa .  Aunque  los  d i rec t i vos  sue len  a f i rmar  que  es te

vaLor  está muy arra igado,  l -a  verdad es que más d.e l -a

rn i tad de las grandes empresas españolas no t ienen

persona l  espec Í f i camen te  as ignado  a  ta reas  de  es ta

Índole.  Además ra s igu iente apor tac ión de DURAN HERRERA

(1989 .  b . ;  Pág  329 )  es  muy  rep resen ta t i va :  i lDe  acue rdo

con  l -os  es tándares  de  l -a  OCDE,  Ia  empresa  españo la  es

poco in tens iva en f+D,  por  cuanto que por  tér rn ino medio

su  es fue rzo  i nves t i gador  se  s i t úa  en  to rno  a l  r z  de  sus

;
¿
l

L
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ventas. Se considera que una empresa es intensiva en

innovación si  su esfuerzo supera eI  4Z de sus ventasfr .

B.  EI uso tecnológico y el  n ivel  de robot ización

industr ia]  es aún escaso en comparación con otros

paÍses ,  por  1o  que es ta  d ispos ic ión  de  las  c reenc ias

corporativas realmente es de esperar que no esté asumi-

da .

C.  La  p red i spos i c ión

escasa  s i  se  cons ide ra  1a

de for rna g lobal .

hac ia eI  personal  es tarnbj -én

cul tura empresar ia l  española

D.  La ident i f icac ión corporat iva es cas i  inex is-

tente y  ésta sóIo se mani f iesta en a lgunas f i rmas de

grandes d imensiones.

E .  E l  esp Í r i t u  o rgan iza t i vo  con  va lo rac ión  en  e l

contro l  de costes,  s Í  es ev idente en muchas de Las

razones  soc ia les  consu l tadas .

F.  La menta l idad de búsqueda de resul tados es

pa ten te ,  apa rec iendo  Ia  func ión  f i nanc ie ra  en  un  l uga r

p r i o r i t a r i o .  As Í  cARc rA  ECHEVARRIA  (1988 .  a . ;  Pág  158 )

I l ega  a .a f i r rna r  que  r r l a  men ta l i dad  empresa r ia l  españo la

es tá ,  t odav ia ,  muy  a r ra igada  en  c r i t e r i os  mercan t i l es

t r ad i c i ona les ,  po f  e j emp lo ,  bene f i c i o  a  co r t o  p l azo  en

luga r  de  r i esgo  empresa r ia l r r .
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Gran par te de las compañias ibér icas están acos-

tumbradas a efectuar  todos sus p lanteamientos en base a

recuperar  1o más pronto posib le  ros desembolsos real  íza-

dos,  o l -v idando en ocasiones a pensar  en las proyecciones

fu tu ras .  AL  respec to  MONZON (1989 ;  Pág  335 )  ve  e l

problena como que rrno hay una adecuación entre la

capacidad f inanciera deL paÍs  y  1a gest ión empresar iar

(en  e I  sen t i do  de  de f i n i c ión  de  po l Í t i cas  y  toma de

r i esgos  a  l a rgo  p l azo )  " .

G .  La  conc ienc iac ión  de  l a  ven ta  ocupa  un  s i t i o

preferente aunque luego d iscrepa con la  poca predisposi -

c ión  que  ex i s te  hac ia  l os  c l - i en tes .  Es ta  a f i rmac ión  se

constata de las fuentes gue pr i rneramente hemos subraya-

do ,  es tando  además  ra t i f i cado  po r  AV fLA  (1988 ;  pág  303 ) .

H.  EI  abandono en la  preocupación por  of recer

p roduc tos  de  g ran  ca l i dad  es  reconoc ido  po r  l os  d i rec t i -

vos  y  enp leados  en  genera l ,  Do  s iendo  és ta  una  c reenc ia

organizac ional  ampJ- iamente extendida en l_as unidades

económicas  h i spanas .

Todas  es tas  ca rac te r Í s t i cas  nos  l - l evan  a  compar t i r

l - a  s i gu ien te  desc r i pc i ón  de  GARCIA  ECHEVARRIA  (1989 .  d . ;

Pág  24 )  sob re  1o  gue  acon tece  en  es ta  nac ión :  r rLas

es t ruc tu ras  f i nanc ie ras  y  l os  cos tes  f i nanc ie ros ,  as Í

I
I
&
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como e l  paso impor tante de la  cu l tura contable/ f isca l

a una cu l tura económico-empresar ia l ,  rea l is ta ,  const i tu-

ye uno de los e lementos v i ta les sobre los gue t iene gue

pivotar  ese cambio de cu l tura económica en Españar ' .

S iendo las técnicas cuant i ta t ivas impresc indib les para

ef éxito de cual-quier f irma, no conviene olvidar que una

corporac ión está formada por  ind iv iduos,  que no s iempre

Se comportan mecánica y  rac ionalmente,  de ahi  1a necesa-

r ia  preocupación de esta ternát ica que parece estar  un

tan to  o l v idada  en  es te  Pa Ís .

D .  Es tados  Un idos .

Ha habido un in teresante estudio coord inado por

AAKER (1989 ;  Pág  91 -106 )  en  base  a  248  empresas ,  de

Sectores muy d iversos,  aunque con un éx i to  Sostenido en

todas  e l ] as .  Se  l es  i nqu i r i ó  sob re  qué  pensaban  de  su

ven ta ja  compe t i t i va  y  l os  va lo res  que  l a  sus ten taban .  A

raíz  de estas aver iguaciones se d iseñó una jerarquÍa de

las  respues tas ,  apa rec iendo  en  l os  p r imeros  l uga res  1as

s igu ien tes :

1 .  Repu tac ión  de  I a  ca l i dad .

2 .  Se rv i c i o  a I  c l i en te .

3.  Reconocimiento de}  nombre de Ia  empresa

. ,  ¡
r .  i t'!

.lril,,É
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Esto podr ia dar una idea generar ista de ciertas

taxonomias adscr i tas a ras f innas de este contorno. No

obstante,  e l  anár- is is adolece de dos puntos c laves; en

primer lugar ra poca representatividad en el número de

compañias consul tadas, y el  reducido peso especÍf ico gue

se 1es otorgó a 1os colaboradores para deducir  ras

conc lus iones  a  las  que se  l Iega.

En ot ro orden de cuest iones,  cada año r -a rev is ta

para empresas en expansión ,Jnc. ,  publ ica un in forme

sobre l -as 100 f i r rnas nor teamer icanas que están crec iendo

más rápidarnente.  En base a la  l is ta  de 1984,  ANDERSON y

DUNKELBERG (L987;  pág 14_16)  env iaron un cuest ionar io

para que fuese contestado por  ros miembros de estas

organizac iones.  Ante 1a consul ta  sobre ros factores que

contr ibuyeron rnás en e]  crec imiento de ra empresa,  ros

responsables contestaron que fue l -a  innovación.  Respecto

a l  desa f ío  pa ra  man tene r  esa  expans ión ,  I os  a l t os

ej  ecut ivos af  i rmaron que era e l -  desarro l_ l -o  de l -os

emp leados  y  de  l a  d i recc ion .

A raíz  de esto se podr ia  in tu i r  que las corpora-

c iones  con  mayor  desa r ro l l o  t en Ían  una  men ta l i dad  de
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or ientac ión hacia Ia  tecnologÍa y  e l -  personal .  Estos

mismos autores,  mediante eI  sondeo real izado,  l legaron

a la  conclus ión de que en segundo término estar Ía  Ia

d isposic ión encaminada a los c l ientes y  a Ia  ca l idad de

los productos.  En este sent ido DRUCKER ( l -984;  Pág B)  a l

ana l i za r  l as  500  p r imeras  empresas  de  Ia  c las i f i cac ión

de  r rFo r tune r rpa ra  ese  m ismo año ,  obse rva  que  menos  de  un

te rc io  de  esas  f i rmas  se  ded ican  a  Ia  a l t a  t ecno log ia ,

mientras que eI  resto estar Ía  en los serv ic ios.  De ahÍ

que en buena medida e l  serv ic io  a l -os consumidores debe

es ta r  p resen te  en  1as  c reenc ias  de  es tas  razones  soc ia -

1es .

Por  su par te,  PETERS y WATERMAN (1,984;  Pág L4-1"7)

real izaron un estudio a grandes corporac iones estadouni -

denses dedicadas a un ampl io  espectro de act iv idades y

que obtenian unos resul tados super iores a l -a  media.  Las

acomodac iones  cu l tu ra les  de  és tas  se  encon t raban  en  Ia

es t imac ión  a  l a  i nnovac ión ,  c l i en tes  y  pe rsona l - .

En  base  a  todas  es tas  i nves t i gac iones ,  se  ad i v ina -

r Ía  que  l as  o rgan izac iones  que  han  ten ido  éx i t o  en  es te

pa is  han  desa r ro l l ado  una  cu l tu ra  basada  fundamen ta lmen-

te  en  1a  tecno log ía ,  pe rsona l ,  c l i en tes  e  i nnovac ión .
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Respecto a l  orden de pr ior idad,  Do nos at revemos a f i jar

una d j .sposic ión concreta,  dado que las fuentes ex is ten-

tes para l legar  a taLes deducciones no demuestran una

to ta l  co inc idenc ia .

También hay quienes han indagado sobre los proble-

mas cul tura les de las unidades económicas de esta

nac ión ;  as i  H ICKMAN y  S ILVA ( l -986 ;  Pág  34 -36 )  seña lan

una  o r i en tac ión  a I  co r to  p lazo ,  una  conc ienc iac ión  de

bajo r iesgo s i  se compara a Ia  gue ex is te en eI  JapóD Y,

como consecuencia de estas dos,  Ia  adopción de unos

planteamientos s i rnp l is tas.  Descr iben estos invest igado-

res:  ' r l ¡a  menta l idad super f ic ia l  que caracter iza a muchos

d i rec t i vos  no r teamer i canos  1es  hace  p re fe r i r  l as  so lu -

c iones  ba ra tas  y  fác i l es  en  vez  de  l as  cos tosas  y

d i f Í c i I es .  I gno ra r  l - os  p rob lemas  g raves  y  l i r n i t a rse  a

aL iv ia r  I o  s in tomát i co  es  t ra tam ien to  9ü€ ,  a  l a  l a rga ,

qu i zás  ag rave  e l  ma l  en  vez  de  cu ra r l o r r '

En una I Ínea s imiLar  se pronuncian OUCHI y  JAEGER

( I97B i  Pág  308 )  a I  compara r  e I  esp Í r i t u  empresa r i a l

consus tanc ia l  a  es tos  dos  Es tados .  Pa ra  e I10s  l -os

amer i canos  toman  dec i s iones  i nd i v idua les ,  hay  una  ráp j -da

eva luac ion  y  p romoc ión  y  Ia  responsab iL idad  se  pe rsona-
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Liza. Por su Parte los niPones

suadas, hay una evaluación

responsab i l idad  es  co lec t iva '

toman decis iones consen-

y promoción lenta Y Ia

E .  F ranc ia .

En  es te  pa Ís  pa rece  se r  que  ex i s te '  á l  menos '  una

conc ienc iac ión  de  Ios  e jecu t i vos  po r  cu ida r  e l  esp Í r i t u

o rgan i zac iona l , en tend iéndo locomoun fac to r impo r tan te

pa ra laob tenc iónde resu l t adossa t i s f ac to r i osde

cua lqu ie rna tu ra l eza .Co r robo randoes taa f i rmac ión ,

BoYERyEQUILBEY(1986 ;Pág91 )e fec tua ronunaencues ta

age ren tesdeg randesempresascones tanae iona l i dad .En

éstas se I Iegó a constatar  que '  de los que contestaron

a]  requer imiento,  üñ g2Z est imaron que un s is tema de

va lo resc la ramen tede f i n i doycompar t i doe rap r imo rd ia l

pa raemprende rcua lqu ie racc iónden t rod ' e l a f i rma .Todo

e l l ocon independenc iade lac }asedecu l t u ra impe ran te .

P ro fund i zando "en la te rná t i ca , cALoRI ( ] - 9BB 'Pág

80_89 )Sep reocupópo rexam ina r ] ' as i t uac iónquenos

conc ie rne ,pe rocen t rándoseenaque l l asco rpo rac iones

f rancesasQü€ , ten iendounad imens ióncons ide rab le ,

hab Íanaposcadodec id i damen tepo r l ad i ve rs i f i cac iónde l

796

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..,.¡

negocio.  Las creencias que aparecÍan más t ransparente-

mente eran 1as que versaban sobre Ia  responsabi l idad,

innovación y  conf ianza;  es deci r ,  Ia  est ima mútua entre

directivos y colaboradores impregnaba a la dinámica de

funcionamiento y además, diáfanamente, s€ apostaba por

Ia innovación como eI  factor  pr imord ia l  de su venta ja

compet i t iva.  Ahora b ien,  a  par t i r  de su apor tac ión,  no

se  puede  ex t rapo la r  que  és ta  sea  1a  c las i f i cac ión

genér ica de las empresas con una procedencia de esa

repúbI ica,  ya que só]o un porcenta je está d ivers i f icado.

Mucho más circunscr i ta es la invest igación real i -

zada por BURKE (1984; Pág 23-28) que recoge las di feren-

tes mental idades contraidas por Ios miembros de diversas

f i rmas. Tras encuestar a indiv iduos pertenecientes a

var ios niveles jerárquicos,  las concl-usiones que se

obtuvieron fueron que se podia detectar cuatro mental i -

dades  d i fe ren tes :

1 .  Men ta l - i dad  I ' na rc i s i s ta r r .  Hab Ía  un  3oeo  de  ga los

t raba jando  en  es tas  un idades  económicas .  A lgunas  ca rac -

te r Í s t i cas  e ran :  poco  i n te rés  en  Ios  even tos  de l  en to rno

que les rodean,  unos va lores de superv ivencia y  un
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est i lo  innutable basado en las exper ienc ias del  pasado

y  t rad i c iones .

2.  Menta l idad r r t r iba l " .  Per tencen a  e I Ia  un  348 de

los encuestados. Sus notas dist int ivas son la cert idum-

bre,  r igurosidad, prudencia y en general  una gest ión

pur i tana.

3 .  Men ta l i dad  r rexp lo ra t i va r r .  Es tán  l i gados  a  es ta

concepc ión  e l  262  de  l os  i n te r rogados .  Sus  pecu l i a r i da -

des est r iban en una or ientac ión hacia eI  entorno,  la

in i c ia t i va ,  e I  d inamismo,  l - a  no  con fo rm idad  y  l a  cu r io -

s idad  d iná rn i ca .

4 .  Menta l - idad r rampl  i f  icadorarr  .  Compuesta por  e l

10? de las personas preguntadasr  sü t ip ismo v iene

determinado por  1a innovación,  Ia  indagacj -ón de so luc io-

nes para eI  conjunto de problemas,  un rechazo a las

hab i tua l i dades  en  e I  t raba jo  y  una  ac t i t ud  más  rad i ca l

que prudente.

Nos at rever Íamos a hacer  un reagrupamiento consi -

derando que las dos pr imeras c las i f icac iones conl levan

una  cu l tu ra  fo rma l i - s ta ,  co r respond iéndose  a  e I Ia  e l "  64eo

798

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



E J

E
{F

ff
:U,

q

$
.!

de los inquir idos a contestar,  mientras que Ias dos

siguientes tendrÍan una concepción más informal y

abierta,  perteneciendo a el la el  362 restante.  Por 1o

tanto,  y en base a los datos recogidos, podrÍa decirse

que la cul tura empresar iaL f rancesa t iene una or ienta-

ción más bien conservadora y metódica que extrovertida

e innovadora.

F .  I t a I i a .

De 1a observación efectuada por  BUTERA (7987,  Pág

95-168)  sob re  Ias  causas  que  o r i g inaban  rnod i f i cac iones

den t ro  de l  en t ramado  de  es tas  razones  soc ia les  l a t i nas ,

sobresale en mayor  grado eu€,  en Ias medianas y  grandes

compañ Ías ,  l as  a l t e rac iones  en  l os  hechos  c r í t i cos  no

son premedi tadas.  Las aver iguaciones de este autor  1e

l levan a perc ib i r  que s i  l -os empleados cambian en su

manera de t rabajar  es debido a que se in t roducen nuevos

métodos automat izados y no porque se detecte que las

es t ruc tu ras  o rgan iza t i vas  ac tua les  es tén  obso le tas .  En

l -a  rned ida  de  1o  pos ib le ,  es tas  f i rmas  i n ten tan  pe rpe tua r

l -os  s i s temas  ge renc ia les  t rad i c iona les ,  ño  es tando

usua lmen te  po r  ] as  Iabo res  i nnovadoras -
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Estas ideas se complementan y corresponden,  €D 1o

fundamental, con las indagaciones de VARVELLI y VARVELLI

(1989 ;  Pág  15 -165)  qu ienes  además  de  reve la r  es tos

postu lados preferentemente inmovi l is tas,  detectan que

rren cuanto a Ia cultura interna de las empresas se han

dispersado e ignorado los próposi tos deseables,  or ig i -

nando desinterés y  un miedo a los avances provenientes

de l  ex te r i o r " .  La  deb i t i dad  en  l os  va lo res  y  Ia  ave rs ión

a l -  r i esgo  son ,  en  base  a  es tos  es tud ios ,  I as  no tas

ca rac te r i s t i cas  de  muchas  de  l as  compañ ias  i t a l i anas .

G .  Japon .

Los factores que han l levado a este pais  a Ia

s i tuac ión económica propic ia  de que goza son muy d iver-

sos .  S in  en t ra r  en  e l  aná l i s i s  de  es tos  de te rm inan tes ,

podr iamos deci r  que e l  ar ra igo de los va lores corporat i -

vos entre todos los miembros de l -as d i ferentes f i rmas,

ha contr ibu ido también en e l  logro de esta predisposi -

c i ón  f  avo rab ]e .

A pesar  de que rnuchas de las aver iguaciones,  sobre

e1  esp Í r i t u  o rgan izac iona ]  de  1as  f i rmas  de  es ta  nac ión ,

adolecen de las imper fecc iones detectadas en los demás
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Estados contrastados,  esto €s,  unas muestras no repre-

sentat ivas de La poblac ión de todas las cornpañÍas y

dentro de e l las der-  número de miembros mÍn imamente

ex ig ib le ,  €S ,  s in  ruga r  a  dudas ,  €1  gue  más  ha  rec ib ido

una atención de aquel los que se preocupan por  e l  fenóme-

no  ob je to  de  es te  t raba jo .

Pa ra  1a  obse rvac ión  de  su  s i t uac ión  genér i ca ,  nos

hemos  basado ,  f undamen ta lmen te ,  en  1os  es fue rzos  i nves -

t igadores de l -os s igu ientes autores,  eu€ exponemos por

o rden  a r fabé t i co :  ABEGGLEN y  s rALK (1986 ;  pág  r37 - r4B) ,

ISHIDA (1 ,986  i  Pág  373 -380)  ,  McLEAN ( r s }Z  ;  pág  40 )  ,

MRoczKowsKr  y  HANOAKA (1989 ;  pág  39 -53 ) ,  REVENTOS

COLLADO (1988 ;  pág  403 -410)  ,  SNODGRASS y  GRANT (1986 ;

Pág  205 -228 )  y  YANG (1985 ;  pág  s1 -58 ) .

Aunque con mat izac iones ,  1 legan a  perca tar ,  de

forma separada,  las  s igu ien tes  carac ter Ís t i cas  d is t in t . i -

vas :

1-  Asunc ión  de l  uso  tecno lóg i co  y  de  Ia  i nnovac ión

en  genera l  po r  t odos  10s  n i ve les  j e rá rqu i cos .  Los

t raba jado res  acep tan ,  mayor i t a r i a rnen te ,  ros  camb ios

tecno lóg i cos  y  no  t i enen  ans iedad  n i  se  1es  reduce  ra
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segur idad por  Ia  incorporac ión de nuevos procesos.  Esta

inc l inac ión se ha t raducido en un aumenLo real  en los

gastos de invest igac ión super ior  a  l -a  mayor Ía de los

pa íses ,  en t re  e l l os  Es tados  Un idos ,  t an to  pa ra  1as

empresas públ icas como para las pr ivadas,  lo  que de

alguna manera v iene a rat i f icar  que los d i rect ivos y

responsab les  tamb ién  t i enen  as im i l ada  es ta  c reenc ia .

Habr Ía que deci r  q lue e] -  s is tema de contratac ión de

por  v ida ha favorec ido esta aceptac ión;  es obvio que

par t i endo  de  es te  respa ldo ,  e l  n i ve l  de  i nsegur idad  se

reduce considerablemente.  Además,  la  propia h is tor ia  de1

autodenominado I t lmper io  del -  SoI  Naciente"  ha ten ido su

peso  espec i f i co .  En  es te  sen t i do  HE IRS  (1988 ;  Pág  l - 17 )

desc r i be r ra  l as  empresas  de l  Japón ,  una  nac ión  cuya

t rad i c ión  cu l tu ra l  p romueve  Ia  a f i c i ón  po r  e l  pensamien -

to  p rác t i co  y  e I  respe to  hac ia  1as  pe rsonas  que  se

enca rgan  de  pensa r t t .  Es to  es  un  buen  in i c io  pa ra  desa -

r ro l - l a r  una  i nnovac ión  f ruc t i f e ra .

2 .  o r  j - en tac ion  hac ia  e l  pe rsona l .  En  d i ve rsas

consu l tas  e fec tuadas  a  empresas  n iponas ,  sQ puso  de

man i f i es to  eü€ ,  po r  un  amp l io  margen ,  l os  que  ocupan

luga res  de  g ran  responsab i l i dad  en  e l  o rgan ig rama de  1a
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f i rma manif iestan que para erros ros recursos humanos

son el  motor y l -a pieza clave de1 desarrorro empresa-

r ia l - .  Asi  la dirección de la corporación no sóro observa

el  rendimiento de los empleados, s ino tarnbién su perso-

nal idad y 1a forma en que se vincula con l_os demás

miembros de la organización. At mismo t iempo que se

produce esto,  s€ valoran los resul tados obtenidos en

grupo,  buscando la  con junc ión  en  l -a  rea l i zac ión  de  las

ta reas .

Las decis iones que no t ienen una t rascendencia

cruc ia l  no son impuestas de forma imperat iva,  s ino que

se dan a conocer  de modo que ros t rabajadores puedan

obtener  una mayor  sat is facc ión a]  tomar in ic ia t ivas.

3  .  Una  o r i en tac ión  hac ia  l - a  compañ1a .  Un  va lo r

cu l turar  fuer temente asumido es l -a  lear tad de 1os

t raba jado res  y  d i rec t i vos  hac ia  l - a  i den t i dad  económica

en que se encuentran.  No obstante,  aunque esta creencia

aún  subs i s te ,  hab r Ía  que  dec i r  que  l os  emp leados  más

jóvenes  es tán  pe rd iendo  es ta  asunc ión  en  favo r  de  unos

p lan teamien tos  más  pe rsona l_ i s tas ,  po r  1o  que  se  pod r Ía

dec i r ,  de  fo rma  genér i ca ,  que  es ta  c reenc ia  es tá  pe r -

d iendo  v igo ros idad .
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No obstante,  una venta ja que resta estos inconve-

n ientes en eI  carácter  común de estas razones soc ia les,

es que no está estancado,  s ino que más b ien es f lex ib le .

Es te  pun to  es  adve r t i do  po r  AoKI  (1988 ;  Pá9  299 )  r r l as

organizac iones japonesas gradualmente acomodan e incre-

mentan Ia  or ientac ión a 1os va lores ind iv idual is tas de

una nueva generac ión pero s in  perder  SuS caracter is t icas

esenc ia l es r r .  Es ta  ve rsa t i l i dad  ga ran t i za  I a  e l im inac ión ,

en c ier to  grado,  dé esas f r icc iones que de ot ra forma

ser ian  i r remed iab les .

4 .  Men ta l i dad  a  l a rgo  p lazo .  Se  pe rc ibe  en  muchas

f i rmas un rechazo a l -a  obtención inmediata de resul ta-

dos,  buscando por  contra una posic ión y  establec imiento

más duradero.  Este impor tante rasgio es señalado por

WEGNEZ (1988 ;  Pág  67 )  a }  na r ra r  que  t i enen  asumida  l a

i dea  de  que ' r só lo  en  }a  med ida  que  cons t ruya  su  po l Í t i ca

de  ven tas  a  ta rgo  p lazo  puede  l -a  enp resa  es tab i l - i za rse ,

inver t i r  para e l  fu turo y  reforzar  
:us 

opor tunidades de

superv i venc ia t t .  Es ta  eS  una  cons tan te  p resen te  en  l os

ge ren tes  con  es ta  nac iona l i dad .
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Si  contrastamos los resul tados obtenidos en este

epÍgrafe,  podemos observar  que Ias empresas japonesas en

genera l ,  y  las nor teamer icanas con éx i to ,  S€ caracter i -

zar. por una cultura corporativa fundamentada en Ia

innovación,  c l ientes y  personal ,  mientras que estos

valores se detectan en menor  medida en Corea deL Sur  y

F ranc ia ,  s j -endo  Ch ina ,  España  e  I t a l i a  ] os  pa Íses  donde

apenas son compart idos.

Por  contra,  la  or ientac ión a Ia  obtención de

resuLtados de una manera rápida es va lorado más por  1os

h ispanos .  Se  desp render ía  que  l as  i nc l i nac iones  cu l - t u ra -

les de las f i r rnas ibér icas no se corresponden con 1as

organizac iones denorn inadas r rexcelentesr t ,  aunque habr ia

que reconocer  que esta af i rmación resul ta  demasiado

ta jan te ,  po f  cuan to  que  hab lando  de  cu l tu ra  o rgan izac io -

na I ,  cada  una  es  una  rea l i dad  d i s t i - n ta .

F ina lmen te  que remos  s ign i f i ca r  1a  d i f i cuL tad  que

hemos encontrado para Ia  comparac ión Supranacional ,  PoI

1a  i nex i s tenc ia  de  es tud ios  que  reunan  todos  es tos

e lemen tos  cua l i t a t i vos  de  fo rma  es tandar i zada .  De  es te

modo ,  €D  n inguno  de  l os  es tud ios  desc r i t os  se  d i v i sa  que

se  haya  i nqu i r i do  a  una  mayor Ía  rep resen ta t i va  de  l os

t
l'¡

t
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operar ios,  para comentar  después,  y  cen una cer teza

aproximada, 1os valores q.ue verdaderamente imperan.

Tanbién reconocemos que eIIo supondrÍa un enorme esfuer-

zot  q lue d i f ic i lmente es real izable s in  que haya una

demanda prev ia para d icho d iagnóst ico por  par te de las

unidades económicas.  No obstante,  se observa un crec ien-

te  i n te rés  po r  es ta  ma te r ia ,  1o  que  pe rm i t i r á ,  s i -n  duda ,

ahondar  más en e l  fenómeno.
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NOTA8 DEL CAPITULO.
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(1)  A lgunos invest igadores representat ivos de ra idea

empezar  una t ransformación mediante un d iagnóst ico

las  c reenc ias  p resen ten  son :

-HANNA, N.  ( f985) :  i ls t ra tegic  p lanning and manage_

men t r r ;  Bank  S ta f f  Work inq  paners . Número 7S]- .

Wash ing ton  D .C .  pág  78 .

-K fL I ' IANN,  R .H .  (1988) :  r rF i ve  s teps  fo r  c los ing

cu l tu re -9áps r r ;  en  K fLMANN,  R .H .  ;  SAXTON,  M.J .  y

SERPA, R.  eds-  t tGain inq contro l  o f  the corporate

cu l tu re i l  ;  Jossey -Bass  pub l i she rs .  Te rce ra  ed i c ión .

San  F ranc i sco .  pág  361 .

-THEVENET,  M.  ( t_986) :

t repr ise ' r  ;  Les  Ed i t ions

2r0 .

I 'Aud i t  de  fa  cu l tu re  d ren -

d rOrgan i sa t i on .  pa r i s .  pág

(2 t  En concre to ,  es tas  apor tac iones  son ras  s igu ien tes :

-GARCIA  ECHEVARRfA ,  S .  (1988 .  a .  )  :  "Capac idad

d i rec t i va  como respues ta  empresa r ia r  a r  p roceso  de

in teg rac ión  en  l a  comun idad  eu ropear r  en  rLa

co r , rpe t i t i v i dad  de  1a  econorn Ía  españó f  a :  de te rn i -

de

de
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nantes micro v  macroeconómicosi l ;  CÍ rcu lo

Empresa r ios .  D ic iembre .  pág  l -57  - I77  .

de

-GARCIA ECHEVARRIA,  S.  (  1"989 .  a .  )  :  rEI  re to

empresar ia l  español .  La empresa española y  su

compe t i t i v i dad t t , -  Ed i c iones  D Íaz  de  San tos .  Madr id .

-GARCIA ECHEVARRfA,  S .  (  1989 .  c .  )  :  f ,En tw ick lung

der unternehmenskurtur in spanien bei t rag fur

anpassungss t ra teg ien  an  d ie  eg" ;  Ins t i tu to  de

Di recc ión  y  o rqan izac ión  de  Empresas .  Número  158.

Nov iembre .  Un ivers idad de  A lca1á de  Henares .

-GARCfA  ECHEVARRfA ,  S .  ( 1989 .  d . ) :  rEspaña  en  su

dest j -no como nación industr j -a l  europea";  rnst j - tu to

de  D i recc ión  y  o rgan izac ión  de  Empresas .  Número

L56-  sep t i embre .  un i ve rs idad  de  A rca lá  de  Henares .

-GARCfA  ECHEVARRIA ,  S .  (1990 .  c .  )  :  r ' La  mu l_ t i nac io -

na f  i dad  como ex igenc ia  a1  enp resa r io  españo l i l , .

Rev i s ta  de  EconomÍa .  Número  5 .  pág  64 -70 .
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í A cont inuación referenciamos las conclus iones

genera les de este t rabajo,  con 1a pretensión de que

sirvan de esquema para comprender la temática que nos ha

preocupado,  aI  t iempo que s in tet izamos las pr inc ipa les

argumentaciones y pronunciamientos que I legamos a

deduci r  en esta labor  de in tento de esc larecer  la

cu l tu ra  empresa r ia l .

1 .  S iendo  e l -  e je  cen t ra l  de  es te  es tud io  Ia

organizac ión,  entendida bajo una ver t iente de unidad de

dec i s iones  económicas ,  no  podemos  o l v ida r  I as  ra Í ces

antropológicas del  vocabl -o de cu l tura y  del  cuál -  der iva.

De esta forma,  y  a t ravés de esta indol -e arnpl ia  (no

c i rcunscr i ta  exc l -us ivamente a los negocios)  ,  como

concep to  an t ropo lóg i co ,  I a  cu l tu ra  ayuda  a  de l im i ta r  1o

que se ent iende como valores asumidos en cualquier

inst i tuc ión.  Concretamente,  perc ib imos como caracter Ís-

t icas aprovechables para nuestras in tenc iones fas

s igu ien tes :

-Es una vÍa impor tante de comunicac ión.

-En t raña  un  sen t i do  cua l - i t a t i vo .

-La  c rono log Ía  es tá  l i gada  con  su  fo r ta leza .

-Es in f  l -u ida por  e l  med j -o  amb j -ente en que se

desenvue lve .
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-Permite identif icar a un grupo de personas de

o t ro .

-Su robustez está l igada con su ut i l idad.

2. Centrándonos en Ia cul tura empresar ia l ,  podemos

decir  que reune Ios descr iptores anter iores,  pero t iene

sus propias notas especÍf icas fundamentadas en:

-Su  pe rcepc ión  i n tu i t i va .

-T j -ene un sent ido de guÍa.

-Su  ex i s tenc ia  es tá  l i gada  a

in tenc iones .

Ia  idea de compart i r

-Engloba a e lementos externos a la  empresa.

-Obedece a una necesidad ernpÍr ica.

-Es  ún i ca  y  ca rac te r i s t i ca  de  cada  f i rma .

En  func ión  de  es tas  pa r t i cu la r i dades ,  y  dándo le

una mayor  o menor  preponderancia a a lguno de estos

ca l i f i ca t i vos ,  l os  d i f e ren tes  au to res  han  p ropues to

mu l t i t ud  de  de f i n i c iones .  Po r  nues t ra  pa r te ,  gue remos

recoger  que  cua lqu ie ra  que  sea  su  de ta11e ,  deber ia

inc lu i r  es tos  ca l i f i ca t i vos  an te r i o res .

A  pa r t i r  de  es tos  desc r ip to res ,  de fendemos  su

cons ide rac ión  como pa rad igma a I  cump l i r  1os  requ is i t os
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básicos de esta real idad y serv i r  para representar

c ier tas lóg icas de comportamiento corporat ivo.

3.  Dado que eI  término que nos ocupa se está

expandiendo con gran rapidez dentro de Ia  l i teratura

c ient Í f ica que se preocupa por  la  organizac ión de las

empresas,  se está produciendo c ier ta  confus ión con

vocab los  a f i nes  y  u t i l i zados  den t ro  de  es ta  m isma

mater ia .  Teniendo en cuenta que ser ia  un conjunto de

valores,  s Ímbolos y  r i tua l -es compart idos por  l -os miem-

bros de una deterrn inada empresa,  gue descr iben Ia  forma

en que se hacen las cosas en una organizac ión para la

soluc ión de los probl -emas gerencia les in ternos y  de los

re lac ionados con c l ientes,  proveedores y  entorno;  vemos

su del i rn i tac ión concreta.  AsÍ  l legamos a conclu i r  su

na tu ra leza  p rop ia  y  d i s t i n t i va  respec to  a :  f i l oso f Ía

empresa r ia l ,  c l ima  co rpo ra t i vo ,  es t i l o  de  d i recc ión ,

esp Í r i t u  de  Ia  f i rma ,  u rd imbre  de  l a  compañ Ía ,  demogra -

f Í a  empresa r ia l ,  c Í r cu los  de  ca l i dad ,  é t i ca  en  1os

negoc ios ,  imagen  co rpo ra t i va  y  p royec to  de  empresa -

4 .  S i  enmarcamos  1a  cu l tu ra  empresa r ia l  en  Ia

Teor ia  Genera l  de  S is temas ,  pod r iamos  dec i r  que  en  tan to

en  cuan to  i n te racc iona  a  l os  d i f e ren tes  subs i s temas

ú,
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func ionales como e l  de in fonnac ión ,  f i nanc iac ión ,

i nve rs ión ,  con t ro l ,  e t c . ,  pod r Ía  tene r  I a  cons ide rac ión

de ta} ,  pero entendida como un paradigma que }os g loba-

1 iza,  tendr Ía una d imensión super ior  de l imi tada en e l

subsis tema admin is t rat ivo.  Aún más,  dado que Ia empresa

es una unidad compacta y de coherencia operacional en

las conductas ind i -v iduales,  también podr Ía ser  conside-

rada como un s is tema cul tura l -

5 .  A  pesa r  de  que  es tá  p ro l i f e rando  Ia  p reocupa-

c ión por  esta voz I  e ]  Iado humano de las compañÍas ha

ido  t ra tándose  desde  p r i nc ip ios  de  s ig lo  con  Ias  d i sc i -

p l inas que desembocar Ían en eI  comportamiento corporat i -

vo.  No creemos que sea defendib le pensar  que ahora Sea

simplernente una moda pasajera,  s ino más b ien ser Ía una

evo luc ión  na tu ra l  en  e }  es tud io  de  1a  rea l i dad  empresa -

r i a l .

La cu l tura organizac ional  no ha surg ido como una

re f l ex ión  f i l osó f i ca  de  Ia  doc t r i na  admin i s t ra t i va ,  s ino

que  nace  po r  l a  neces idad  de  o f rece r  So luc j -ones  ge ren -

c ia les  a  l os  p rob lemas  que  su rgen  po r  I a  p rop ia  d inámica

empresa r i a l .  En  de f i n i t i va ,  se  t r a ta  de  po tenc ia r  I a

ap rovechab i l i dad  de  Ios  recu rsos  humanos  en  su  ve r t i en te

:,, ;

'lil
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puramente cual i tat iva y no sólo como un componente de

mecán ica  cuant i ta t i va .

6.  Ciñéndonos en los cargos de Ios miembros de Ia

razón soc ia l  dentro del  organigrama empresar ia l ,  podemos

mat i za r  I a  u t i l i dad  de  Ia  cu l tu ra .  pa ra  e I  n i ve l  j e rá r -

quico super ior ,  ésta queda argumentada en que,  tanto s i

se  busca  e I  ob je t i vo  c Iás i co  de  max im iza r  l os  bene f i c i os

o por  contra la  de fomentar  un crec imiento corporat ivo

para i r  escalando puestos,  muchas veces se perderán

pos ib les  ven ta jas  compe t i t i vas  s i  no  se  t i ene  una

or ien tac ión  cu r tu ra l  c ra ra  que  de l im i te  l as  ac t i v i dades

suscep t i b les  de  o r i g ina r  un  p rovecho  s ign i f i ca t i vo .

Ademásr  s€ ha contrastado empÍr icamente que l -as f i rnas

que  t i enen  una  f i na l i dad  meramen te  f i nanc ie ra ,  ob t i enen

unos  resu l tados  económicos  a  J -a rgo  p lazo  peo res  que  l as

que  t i enen  asumido  unos  va lo res  co rpo ra t i vos  d iá fanos  v

conc i sos .

La  no to r i edad  de  1a  cu l tu ra ,  €D  1os  que  ocupan

pos i c i ones  i n fe r i o res  en  e I  t r azado  p i r am ida l ,  es t r i ba

en  que  reduce  1a  ans iedad  pues to  que  e I  co labo rador  sabe

exác tamen te  1o  que  l a  o rgan izac ión  espe ra  de  é1  y  de

es ta  fo rma  puede  ac tua r  en  consecuenc ia  e l im inando
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pos ib les  tens iones  ps Íqu i cas ;  a1  m ismo t i empo  pe rm i te  a

ros operar i -os i r  per f i l -ando sus aspi rac iones y  compat i -

b i l i dades  den t ro  de  Ia  razón  soc ia l .

De ot ro l -ado,  €1 conocimiento de ros va lores más

est j -mados por  La f  i rma,  l leva a ra ef  evación de l -a

sa t i s facc ión  po r  pa r te  de  es tos  ope ra r ios ,  ya  qpe

penetran en 1as preocupaciones de la  compañÍa y  además

les  pe rm i te  ave r igua r  l as  acc iones  más  recompensadas .

como consecuencia de estos fenómenos se revelar Ía  un

menor absent ismo raborar  en 1as empresas que cu idan este

aspec to ,  a  1a  vez  que  con  e l l o  se  van  re fo rzando  ros

va lo res  que  de f i nen  a  ra  un idad  económica ,  s i r v iendo  a

su vez para crear un mayor compromiso gienerador de una

v igo ros idad  cu l tu ra l .

7 .  Ba jo  e r  p r i sma  de  1as  func iones  genera les  que

puede  e je rce r  e l -  vocab lo ,  y  hac iendo  exc lus ión  a  La

d is t i nc ión  en t re  l os  n i ve l -es  j e rá rgu i cos ,  és te  a fec ta ,

d i rec ta  o  i - nd i rec tamen te ,  t odos  l os  acon tece res  de  l _a

empresa  dado  que  marca  l a  pe rsona l i dad  de  ra  f i rma ,

re f l e jándose  en  todas  sus  ope rac iones .
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Sin embargo,  hemos conseguido ident i f icar  una

ser ie  de act iv idades ampl ias en las que su in f lu jo  es

más palpable,  ten iendo un máximo exponente en las

asociac iones in terempresas junto a ot ras cuest iones de

Índole interna. Esquemáticamente podriamos ordenar 1os

s iguientes comet idos:

-Perrn i te  reduci r  e I  r iesgo en las fus iones y

adqu is i c iones .

-De f ine  l os  l Ím i tes  de  Ia  o rgan izac ión ,  es  dec i r

establ -ece d is t inc iones entre una corporac ión y

o t ra .

-Permi te reconocer  s i  1a adopción de nuevas

tecno log Ías  se rá  asumida  de  fo rma  sa t i s fac to r i a .

-Cons igue  una  p lan i f i cac ión  rea l i s ta .

-puede ser  un factor  dec is ivo para e l  éx i to  de las

j  o in t -ventures.

-E je rce  una  demarcac ión  c i r cunsc r i t a  a  Ia  fac t i b i -

l i dad  o  no  de  una  o fe r ta  púb l i ca  de  adqu is i c ión  de

acc iones .

-Marca  1as  pau tas  pa ra  I a  u t i l i zae ión  de  I a

in fo rmac ión .

-Es  una  v ia  pa ra  e je rc i t a r  e I  con t ro l  en  Ia

o rgan i zac ión .

fl.
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-Ayuda a establecer métodos de funcionamiento como

1a  ca l i dad  t o ta l .

-Determj-na eI nivel de aprovechamiento de

intraemprendedores .

-Logra cohesión entre 1os per tenecientes

empresa.

l os

1a

i

t

g.  E1 grado de compromiso y  conexión entre l -as

personas de una compañÍa es medib le a t ravés de la

fo r ta leza  o  deb i l i dad  cu l tu ra l .  A  g roso  modo ,  es te

par t icu lar  n ive l  se va lorar ia  a t ravés del  porcenta je de

los miembros de }a corporac ión que comparten los va lores

de 1a organi -zac ión,  s i -endo rnás v igorosa cuanto más

elevado sea e l  número de ind iv iduos con estas creencias '

La determinación de esta c i f ra  es realmente d i f ic i l

aunque  1a  re lac ión  en t re  e I Ia  y  es te  g rado  de  fo r ta leza

eS d i rectamente proporc ional .  Cuando eS robusta puede

desempeñar  sa t i s fac to r i amen te  sus  func iones ,  pe ro  an te

una  neces idad  de  camb io  cu l tu ra I ,  po r  cua lqu ie r  mo t i vo ,

Ias  d i f i cu l t ades  aumen tan .

Respecto a l -os descr ip tores i rnp l Íc i tos de esta

mayor  o  menor  pu janza  común  de  l as  c reenc ias ,  se  encon-

t ra r Ía  1a  p rox im idad  geográ f i ca  de  l os  es tab lec i rn ien tos
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de ]a compañia,  ra  manera en que se produce la  soc ia l i -

zac ión,  Ia  in tens idad con gue ros co laboradores compar-

ten exper ienc ias,  €r  consenso a lcanzado en la  temát ica

por  los d i rect ivos y  la  ant igüedad de la  empresa.

9 - Las subculturas como expresión de varores

compart idos no por toda ra organización, s ino por un

grupo determinado, surgen sobre todo porque unos rniem-

bros real izan tareas comunes o porque, geográf icamente,

desarrol lan su act iv idad en un mismo espacio.  con

carácter general  la existencia de subcul turas debi l i ta

a Ia cul tura dominante,  y en cierta manera esta es l -a

opinión generalmente aceptada por l -a doctr ina;  no

obstante,  y de manera restr ingida, pueden fortalecer el

espÍr i tu base cuando, de forrna colateral ,  son compat i -

b les  con ér .  En de f in i t i va ,  la  inc r ínac ión  favorab l -e  o

adversa de estos subvarores dependerá de la real idad

concreta de cada f i rma.

10 .  s iendo  1a  cu l tu ra  co rpo ra t i va  de  na tu ra reza

cua l - i t a t i va ,  l os  e lemen tos  que  Ia  i den t i f i can  tamb ién

se rán  de  es ta  índo le ,  ca rac te r i zándose  además  po r  e l

t iernpo en gue tardan en formarse.  Dentro de estos

componentes sobresale,  como representante de Io  extensi -
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b le  de1  pe r Íodo  de  mode lac ión ,  l a  h i s to r i a  de  l a  f i nna .

Su  no ta  d i s t i n t i va  es  Ia  de  se r  f i ded igna  con  1o  rea l -

mente acaecido,  recordando aq"uel los hechos q lue '  de

alguna manera,  fueron cr Í t icos para Ia  empresa.  De entre

éstos cabr Ía mencionar  los cambios efectuados en la

ofer ta  comerc ia l ,  e}  desarro l lo  concreto de las est ruc-

turas organizac ionales,  Ias actuaciones de los persona-

jes  c laves  y  l as  re lac iones  i n te rpe rsona les .

Para le lamente a Ia  or todoxia que of recen las

aver j -guaciones h is tór icas,  en toda empresa,  con c ier to

t i empo  de  v ida ,  subs i s ten  o t ras  na r rac iones  QUe,  s in

tene r  una  base  to ta lmen te  ve r id i ca ,  ayudan  a  esc la rece r

1as creencias dominantes;  estos componentes son Ios

mi tos,  Ieyendas y anécdotas que c i rcu lan en Ia  compañia.

Su in terés radica,  no en la  rea l idad de su acontec imien-

to,  s ino en la  asunción,  por  par te de las personas que

componen  ]a  o rgan izac ión ,  de  que  Los  acon tec im ien tos

pud ie ron  se r  esos ;  en  Ia  ned ida  en  que  l o  t ransmi t i do

es té  a l i neado  con  Ia  pe rsona l - i dad  empresa r ia l -  deseab le ,

se rán  ú t i l - es .

11.  Como componentes de revelac ión actual  de Ia

cu l tu ra ,  cab r ia  seña1ar  a  aqué l Ios  que  se  ca rac te r i zan
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por  tener  una conducta de per iod ic idad y habi tua l idad

como son 1os r i tua les,  ceremonias y  convenciones.

Respecto a 1os pr ineros,  t ienen unas mani festac io-

nes tan re i teradas que se ca l i f icar Ían como de p lasma-

c ión  d ia r i a ,  s i endo  d i f Í c i l es  de  camb ia r  a I  cons ta ta rse

Ia  ru t i na  de  su  uso .  Apar te  de  ex i s t i r  una  c las i f i cac ión

genera l  de l -os mismos para toda ]a  empresa,  habr Ían unos

r i tos genuinos para los d i rect ivos (como los comporta-

mientos en las dec is iones y  las actuaciones práct icas de

los ascensos)  y  ot ros cata l -ogables a los operar ios (por

e jernplo e l  caso de desenvolv imiento en l -os descansos) .

En cuanto a las ceremonias,  con un or l -gen y causa

de te rm inada ,  y  l as  convenc iones ,  ce leb radas  en  un  l apso

de t iempo est ipu lado de antemano,  permi ten que los

valores a l l Í  remarcados puedan ser  fác i lmente retenidos

por  los as is tentes aI  i r  acompañados para le lamente con

ac t i v i dades  más  o  menos  fes t i vas '

: - . 2 .  Las  man j - fes tac iones  f Í s i cas  e  i nco rpó reas ,

cuando  a l canzan  l -a  ca tego r ia  de  s Ímbo los  pa ra  e ]  desen-

vo l_v im i -en to  de  Ios  i nd i v iduos  den t ro  de  una  co rpo rac ión ,

se  conv ie r ten  en  unos  ma te r ia les  pa ra  reboza r  Ia  genera -
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l i dad  cu l tu ra l .  De  en t re  e l1os ,  l os  f Í s i cos  más  des taca -

b res  se r ían  e l  t i po  de  ves tua r io ,  e }  d i seño  de  fos

ed i f i c i os ,  1a  ca r idad  y  novedad  de  l os  egu ipos ,  €1

mob i l - i a r i o ,  t ab lones  de  anunc ios ,  ub i cac ión  de1  s i t i o  de

t rabajo y  Ios sopor tes expl icat ivos de carácter  gráf ico

y  aud iov i sua l .

Para  1os  de  cond ic ión  inmater ia l ,  señarar iamos

como representat ivos 10s pr iv i regios concedid.os,  las

ac tuac iones  de  l -os  fundadores ,  los  f i r t ros  necesar ios

para  l1egar  a  un  d i rec t i vo ,  los  t i tu los  der  pues to  y  l -a

comunicación. Esta úl t ina,  por e1 al to grado de caracte-

r ización cul tural  que entraña, serÍa uno de ros detecto-

res más inf luyentes.  De modo especiar perni te dist inguir

e r  n iveL  de  fo rmal idad que ex is te  en  la  razón soc ia l ,

s iendo más es t r i c ta  y  es tá t i ca  cuando se  habta  s in

abreviaturas ni  consint iendo palabras malsonantes y l -a

vos pasiva de los verbos es Ia predominante.

13 .  Las  c reenc ias  de  la  compañÍa  como descr ip to res

de la  persona l - idad de  la  empresa a lcanzan una po tenc ia -

l idad  máx ima;  ta r  es  as i  que una mayor Ía  de  ra  doc t r ina

sust i tuye en muchos contextos el  contenido (valores

compar t idos)  con e I  con t inente  (cu l tu ra  corpora t iva) .

br
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Cuando son ampliamente asumidos por todas las personas

que conjugan }a compañÍa,  se convier ten en eI  p i lar

básico de todo eI fundamento cultural ya que definen Ia

manera de actuar y Io gue la empresa considera priori ta-

r io .  La t ransmis ión de este in tegrante cu l tura l  puede

producirse nediante su redacción en forma de credo o

memorándum, pero su for ta leza real  res ide en Ia  d i fus ión

ora l ,  Ye que esto denota su verdadero arra igo entre eI

personal  de }a corporac ión.

: r4 .  La e laborac ión de una taxonomia de r r la  manera

en qqe Se hacen las Cosas en una empresart reVi-ste una

especia l  cornple j idad aI  tener  que equiparar  d iversas

personalidades de unidades económicas qfue, desde una

perspect iva or todoxa,  ostentan una impronta exc lus iva y

exc luyente de cualquier  o t ra '  No obstante,  resul ta

aprovechable del imi tar  una c las i f icac ión concreta para

observar  las caracter is t icas que t iene y sobre todo las

func iones que Puede desarro l lar '

se han e laborado rnul t i tud de agrupaciones en

func ión  de  toda  una  d i ve rs idad  de  c r i t e r i os  como Ia

v i s ión  i n t r i nseca  o  ex t r Ínseca  de  1a  compañ ia ,  l os  f i nes

luc ra t i vos  o  no  de  1a  o rgan izac ión ,  €1  ca rác te r  púb l i co

823

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



o pr ivado de la  corporac ión,  o  e1 sector  económico en

que está 1a empresa.  S in embargo,  ld  ordenación más

aceptada consis t i r ia  en Ia  pauta gue s iguen los va lores

asumidos .

De este modo,  las notas d is t in t ivas de una f i rma

con or ientac ión a los c l ientes quedan ref le jadas en los

contactos f recuentes con los compradores,  €1 serv ic io

rápido a éstos y  eI  mantenimiento de los p lazos de

entrega.  Cuando e l  p i lar  centra l  compart ido es Ia

va lo rac ión  de  l os  bene f i c i -os ,  l as  ca rac te r Í s t i cas  son  e1

emplazamiento a cor to p lazo,  €1 carácter  in t rospect ivo

y su más c lara detectac ión en pegueñas y medianas

empresas.  Las pecul iar idades de Ia  acomodación cu l tura l

en  e l  pe rsona l  se  basan  en  ]a  con f i anza  hac ia  Los

co l -abo radores ,  I d  rec t i t ud  en  1os  t ra tos  po r  pa r te  de

1os  d i rec t i vos ,  e I  f omen to  a  Ia  i n i c i a t i va  y  p res tac io -

nes  económico -soc ia les  cons ide rab les .

E I  esp Í r i t u  co rpo ra t i vo  basado  en  e l  con t ro l -  de

cos tes  t i ene  una  i dea  i ncu l ca to r i a  de  que  e I  aho r ro  es

eI  fundamento de Ia  superv i -vencia empresar ia l ,  estando

más  de l im i tado  en  l -as  f i rmas  que  comp i ten  v ia  p rec ios .

La or ientac ión tecnológica se fundamenta en su aspecto

8 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



extrinseco derivado de la búsqueda en e} rnercado de los

posib les avances en nuevos procedimientos,  la  poca

avers ión a l  gasto f inanciero a }a hora de inver t i r  en

nuevos eguipos e instaraciones y punto fuerte de los

productos consis tente en eI  varor  añadido por  la  tecno-

Iog Ía .

cuando la est imación super ior  está en Ia corpora-

ción entendida como inst i tución, Ios valores son am-

pl ios,  de ahÍ gue e1 emprender nuevos proyectos sea más

viable gue en otras taxonomÍas. Además, 1a leal tad de

1os col-aboradores hacia 1a empresa, ra torerancia y

f lex ib i l idad  en  los  conf l i c tos ,  jun to  con Índ ices

reducidos de renuncj-as son algunos apuntes representat i -

vos .  Por  su  par te ,  cuando er  va lo r  cen t ra r  es tá  en  1a

innovacj-ón, e1 miedo ar f racaso es reducido, ra apertura

gerencial  ante nuevas ideas es pal-pabre y los prantea-

mientos  sobre  e ]  rend imien to  son a  med io  y  ra rgo  p lazo .

15 .  La  fenomeno log Ía  de  1a  es t ra teg ia  empresa r ia l

va a condic ionar  gran par te del  func ionamiento de l -a

co rpo rac ión ,  pud iendo  de te rm i -na r  en  ocas iones  su  éx i t o ,

o  i nc lus i ve  su  impos ib i l i dad  de  superv i venc ia .  En  todo

su  p roceso  i n f l uye  y  es  i n f l u ida  po r  f a  cu r tu ra  empresa -
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r iaL,  expresándose en todos los n ive les de la  organiza-

c i ón .Lap red i spos i c i ónonoae fec tua runaná l i s i s

concienzudo de los escenar ios vendrá afectado por  la

denominada cultura estratégica' como una taxonomÍa

propia que empuja a Ios d i rect ivos y  co laboradores a i r

d iseñando los proyectos de forma rac ional '

Comopr ime rae tapaqene ra lde lad inám icaes t ra té -

g i ca  es ta r i a  l a  f o rmu lac ión ,  cons i s ten te  en  l a  l óg i ca  de

elegir qué camino seguir para que Ia corporación pueda

lograr  a lguna venta ja compet i t iva;  dado que ante unas

c reenc ias  v igo rosas  todas  l as  ac t i v i dades  se  re f l e ja rán

ene l l as r l d fo rmu lac iónnose ráunaexcepc ión 'Se

d.esvela Ia  t rascendencia de obviar  estos d ic támenes

cul tura les de func ionamiento,  dado que las condic iones

del  entorno puede que sean ta les que sÍ  aconsejasen a

d.esarro l lar  después los enunciados propuestos '

] . 6 .En tend iendo la i n rp l an tac iónes t ra tég i cacomo

la  ma te r ia l i zac ión  de  l os  p ropós i tos  se lecc ionados  con

an te r i o r i dad ,  t amb ién  se  desenvo lve r ia  según  los  cánones

de Ia personal idad común'  Puesto que aqui  se impl ican

recu rsos  de  Índo te  económico ,  I as  repe rcus iones  de  ]a

idone idad  o  no  de  es ta  fase  pueden  l l ega r  a  se r  de te rm i -

rr:i;il,
rlltrr i
,''"'í* ̂,i
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nantes para eI  deveni r  de la  f i rma.  En consecuencia,  las

creencias como recurso r rb landorr  o  inmater ia l  deben ser

ten idas en cuenta a la  hora de la  inp lantac ión est raté-

g ica,  yd q lue ser ian una venta ja compet i t iva en forma de

barrera de entrada en 1a actividad por cuanto que tarda

años en asumirse;  no obstante,  puede ser  un inconvenien-

te ya que su posib le  cambio se hace nás d i f icu l toso.  Con

independencia de esta d isyunt iva,  s Í  es de esperar  que

el  denominado t 'espí r i tu  corporat ivof '  contr ibuya a

i rnpulsar  una implenentac ión con t in tes par t ic ipat ivos o

más  b ien  pe rsuas i vos .

17 .  A  pa r t i r  de l  p r i nc i -p io '  genera lmen te  acep tado ,

de que 1a est ructura empresar ia l  s igue,  o  es resul tado,

de  l as  es t i a teg ias  l l evadas  a  l a  p rác t i ca ,  s€  deduc i r i a

que Ia cu l - tura organizat iva,  entendida como un in tegran-

te in tangib le de la  est ructura,  ser ia  una der ivac ión del

desa r ro l l o  de  l os  p royec tos  i deados .  Po r  con t ra ,  S i

considerásemos a los va lores como unos componentes con

1a  su f i c i en te  i den t i dad  p rop ia  gue  se  des l i gasen  de  esa

suj  ec ión est ructura l ,  su congfruencia con l -os demás

parad igmas  se  ha r Ía  impresc ind ib le .
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Si la j-ncrustación de estos tres fenómenos es Llna

real idad,  €1 a lcance de los objet ivos t iene una gran

probabi l idad de ocurrencia;  en caso contrar io  habrá gue

i r  p lanteando a l ternat ivas '  Respecto a Ia  est ructura '

ésta es de esperar q[ue, con recursos y t iempo ' s€ vaya

as im i l andoa l t andemcu l t u ra -es t ra teg ia .Aho rab ien ,

cuando las desavenencias t ienen su or igen en estos dos

ú l t imos ,€ Ip l an team ien tode lamod ' i f i cac i óndea lguno

de  e I1os  se  hace  necesa r io '

l -8 .  Cuando la  est rategia y  1a cu l tura no l levan

unape r fec tacon junc j . ón ,S€hacenecesa r i a l aa l t e rac ión

dea lgunodee l l ospa ra rees tab ] -ece res tenecesa r i o

equi l ibr io .  Respecto en cuáI  de los dos se debe actuar '

ex i s t eunag rancon t rove rs i aen t re l osd i ve rsosau to res .

Más que pronunciarnos en favor  de una u ot ra postura '

pensamosque ladec i s i ónvend ráponde radapo r l av i go ro -

s i daddeJ -ape rsona l i dado rgan i za t i va , f dan t i guedadde

la f i rmaye ln i ve ld ' een f ren tam ien to rea lqueex i s ta

entre arnbos.

A t ravés de esta PersPect iva

acontec imientos que per f i l -an una

c ión  cu l t u ra l :

se  v i s lumbran  a lgunos

idone idad  de  mod i f i ca -
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-Cuando l -a apl  icación de la estrategia t iene un

sent ido de subsistencia corporat iva.

-Por  nod i f i cac iones  lega les .

-Entornos confusos y altamente cambiantes con

cul turas formal istas.

-Real izac ión de proyectos

cu l tu ras  en f ren tadas .

l-nEerempresas con

-En  genera l ,  cuando  los  bene f i c i os  espe rados  son

al - tos y  los r iesgos correspondientes reducidos.

l -9 .  La  d i f  i cu l t ad  de  de f  i n i r  l _a  soc ia l_ i zac ión

desaparece cuando anter iormente se ha del in i tado e1

término de cu l tura empresar ia t  ya que aquél -  se der iva de

és te .  As Í  cons i s te  bás i camen te  en  e l -  p roceso  po r  e l  cua l

los nuevos co laboradores y  los ya ex is tentes en la

organizac ión s ienten y  asumen los va lores y  creencias

que sustentan a la  corporac ión,  de ahi  que afecta

fundamenta lnente a los in tegrantes def  n ive l  jerárquico

in fe r i o r .

La real idad de este hecho empieza por  e l -  rec luta-

m ien to ,  éñ  e I  que  además  de  consegu i r  cub r i r  l - as  neces i -

dades  técn j - cas ,  s i r ve  como una  i n t roducc ión  a ]  conoc i -

m ien to  de  l as  c reenc ias  o rgan izac iona les ,  amén  de  se r  un

fl.
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detector  de l  ensambla je del -  ind iv iduo con la  cu l - tura y

su consecuente for t i f icac ión.  Una vez qfue Ia  or ientac ión

existente sea comprendida en todos sus términos, por Ia

persona en cuest ión,  se habrá completado 1a fase de

adoctr inamiento.  S i  además e1 miembro corporat ivo

perc ibe estos va lores como váI idos y  se le  recompensa,

de la  forma gue sea,  este acatamiento,  s€ l legar Ía a

comp le ta r  una  to ta l  soc ia l i zac ión .

20.  La invest igac ión sobre Ia  cornple j idad gue

entraña e l  I iderazgo ha l levado a una d iscus ión sobre su

natura leza y  l -as caracter is t icas de guienes e jercen

dicho comet ido.  S iendo un concepto ampl iamente t ra tado,

detectamos como 1Íneas maestras de su comprensión 1a

exigencia de conocer  las expectat ivas de los co laborado-

res,  la  capacidad de comunicac ión y  la  sat is facc ión de

Ias inguietudes de los empleados a t ravés de una reduc-

c ión  de  sus  ans iedades .

Respec to  a  qu ién  puede  e je rce r  es ta  rn i s ión ,  dec i r

en pr imer  lugar  gue aún admi t iendo la  ex is tenc ia de un

só lo  1 Íde r  en  una  o rgan izac ión ,  d f  aumen ta r  e l -  número  de

co labo radores  pa ra  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 i c i l  de  man tene r  deb iendo

i)rr
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hab lar ,  más b ien ,  de  una func ión  que es  er  r iderazgo.

Dadas sus pecul iar idades serÍa básicanente recomendado

a los  d i rec t i vos  por  e l  in f lu jo  y  Ias  pos ib i r idades  de

irnplantación que t ienen. No obstante,  no debemos descar-

tar  1a v iabi l idad de q[ue, por su personal idad, arg.unos

empreados puedan desempeñar esta part icurar gest ión.

unos postulados más diáfanos son ros gue corresponden a

Ia  cor re lac ión  de I  l iderazgo con 1a  f igura  der  fundador

de 1a corporación, dado que es quien pr imariamente

transmite a l -os colaboradores estas expectat ivas que

espera gue sean asirni ladas.

2L-  Ex i s te  toda  una  d i syun t i va  doc t r i na l  sob re  s i ,

especÍ f icamente su ref le jo  ¡nás t ransparente se encuentra

en  l a  f i j ac ión  de  ob je t i vos  o  en  La  toma de  dec i s iones ,

o  po r  con t ra ,  es ta r Ía  en  su  v iab i r i dad  pa ra  i n f ru i r  en

l -os demás miembros corporat ivos a f in  de a lcanzar  una

cul - tura empresar ia f  común.

A  ra í z  de l  aná I i s i s  de  es tas  dos  pos i c i ones ,

creemos que 10s fundamentos que r -os apoyan no son

sus t i t u t i vos  y  con t rad i c to r i os ,  s ino  comp lemen ta r ios

para e l  f  in  ú l - t imo de l -a  superv i_vencia empresar iar .  A

t ravés  de  es te  razonamien to  de  con f l -uenc ia ,  1os  conduc -
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t o res  o rganJ -zac iona les  f i j a r Ían  e l  c im ien to  sob re  e I

cuáI  se i r ia  asentando eI  carácter  corporat ivo.  De forma

para le la ,  debido a ]a  d inámica económica y  del  entorno,

se tendrán que decid i r  proyectos fu turos,  € l ig iendo los

lá= 
acordes con la  manera de hacer  las cosas en la

compañia.  Cuando se or ig inen desavenencias entre estas

dos cuest iones,  Ia  capacidad de s in tet izac ión en un

sent ido u ot ro también será una de 1as v i r tudes de esta

func ión  bás i camen te  ge renc ia l .

S i  co r re lac ionamos  las  t i po log Ías  t ransacc iona les

y t ransformacionales de1 l iderazgo con la  cu l tura,

podremos perc ib i r  c ier tos fenómenos.  Cuando se habl -a de

una taxonomía t ransaccional ,  ld  natura leza que subyace

es la  de for ta lecer  unos va lores 9[üe,  para los objet ivos

de la  f i rma,  ya son vá1idos.  S in embargo ante una

postura t ransformacional ,  1a a l terac ión deI  espi r i tu

o rgan izac iona l  es  l - a  f  i l oso f  Í a  que  más  p r ima .  Es to

úl - t imo t iene su Ióg ica en que un I Íder  con estas convic-

c iones  pe rs igue  una  me jo ra ,  ño  en  base  a  l a  ope ra t i va

ac tua l ,  s i no  fundamen tándose  en  una  mod i f i cac ión  de I

sus t ra to  cu l tu ra l  ya  que  genér i camen te  no  es  cons ide rado

óp t i i no  pa ra  l os  p royec tos  ven ide ros .
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22 -  A1 ser ra curtura empresar iar  de Índore

cua l i ta t i va  y  de  d i f i c i l  t ransparenc ia r  por  es ta r

compuesta de muchos elementos intangibles,  sü percepción

se muestra indispensabre,  aunqfue di f ic i l  de conseguir ,

para cuant i f icar en gué rnedida puede efectuar las

misiones que t iene encomendada. EI diagnóst ico cul tural

t iene  por  ob je to  r -a  descr ipc ión  y  de f in ic ión ,  más c rara

posibre,  de la taxonomía de una empresa en concreto.

Respecto a i -a  procedencia de Ios encargados de

desci f rar  su contenido hay una controvers ia  en er-

sent ido de decantarse por  unos consur tores profes ionales

o por  co laboradores in ternos.  Nos pronunciamos preferen-

temente por  1os pr imeros ya que ros invest igadores

externos además de tener  una metodorogÍa y  una exper ien-

c ia ,  ca recen  de  va lo rac iones  p re f i j adas  de  l as  o rgan iza -

c iones a anal  ízar .  No obstante,  e I  descar tar  a  r -os

miembros de ra corporac ión creemos que es s i  no contra-

producente,  s Í  a l -  menos demasiado ta jante.  En l -a  medida

en que éstos conocen cómo se real - izan l -as cosas,  pueden

ser  un complemento a l -a  labor  efectuada por  los consul - -

t o res  en  cuan to  a l -  aná l - i s i s  gue  nos  ocupa .  La  an t i güedad

en  ra  f i rma  y  e r  conoce r  y  se r  conoc idos  po r  l a  o rgan i -

zac ión  se rán  pun tos  de te rm ina t i vos  de  su  e recc ión .
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23. La pr imera actuación de los consul tores serÍa

la v is i ta f Ís ica a la empresa ya que a s inple v ista se

pueden detectar 1os simbolos mater ia les y algunos

inmater iaLes. Además de manera informal,  se puede i r

tomando nota de cuestiones q[ue, teniendo un carácter

sirnpl ista,  son relevantes para nuestros propósi tos.  De

esta condic ión serÍa Ia forma de recepción, la manera en

que se contesta al  te léfono, el  uso de códigos para

l legar a di ferentes secciones en la empresa y la predis-

pos ic ión  a  pos ib les  cooperac iones  pos ter io res .  Es te

pr imer contacto se completar ia asist iendo a una reunión

de ]a al ta dirección; el lo es relevante puesto que

cuest iones relacj-onadas con la junta como la sobr iedad

del  mobi l - iar io,  l -a colocación de los miembros jerárgui-

cos Super iores,  la forma en que se suceden ]as interven-

ciones y eI  lenguaje ut i l izado pueden dar una idea de la

f  orrnal  idad imperante.

24 .  Una  segunda  fase  que  no  imp l i ca r i a  una  exces l -

va  sub je t i v i dad  en  su  es tud io  se r Ía  l - a  aud i to r Ía  cua l i -

t a t i va  de l -  ma te r j -a l  impreso .  A  }a  ho ra  de  ana l í za r  ] os

documen tos  pa ra  l l ega r  a l  d iagnós t i co  cu l tu ra l ,  no  hay

que  busca r  l a rgos  l i s tados  y  se r ies  numér i cas  s ino  9ue ,

I i j , l

''.i{üi¡
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dado que se t ra ta de un estudio bás icamente cual i ta t ivo,

Ia estructura y contenido penetrante serÍa ro realmente

atract ivo;  consecuentemente,  la  forma en que se real izan

las facturas,  l -as copias real izadas y  su ordenación,

será más interesante gue las cifras qlue aparecen en las

mismas.  Otros regis t ros reseñables,  por  su apor tac ión a

la  i ndagac ión  cu I tu ra l ,  se r i an  l os  que  tengan  dec la ra -

c iones  sob re  Ia  f i l oso f Ía ,  c redos  y  p ropós i tos  de  Ia

empresa ,  I d  pos ib le  h i s to r i a  esc r i t a  de  l _a  m isma y  1os

documentos formales de 1a a l ta  d i recc ión.  De entre estos

úI t imos cabr ia  señalar  los programas de formación del

pe rsona l ,  l os  p lanes  es t ra tég i cos  e labo rados  y  l os

organigramas confecc ionados .

25.  La fórmuLa más pura de sacar  concl_us iones

sobre los va lores que se cornpar ten en una unidad econó-

mica,  €s contrastando 1as opin iones de aquéI los qtue

tengan  una  re lac ión  d i rec ta  o  i nd i rec ta  con  1a  compañ Ía .

A  es te  f i n ,  p roponemos  se i s  mode los  d i s t i n tos  de  encues -

tac ión d i r ig idos respect ivamente a un d i rect ivo con un

peso  cu l tu ra l -  cons ide rab le ,  a l  n i ve l  j e rá rqu i co  super io r

en  genera l -  ,  a  l os  co labo radores  ope rac iona les ,  a  l - os

p roveedores ,  a  l - os  c l i en tes  y  a  l os  acc ion i s tas  y /o

ob l i gac ion i s tas .  En  es tos  p ro to t i pos  recogemos  c ie r tas

835

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



preguntas comunes a todos eI1os,  a  f in  de poder  hacer

comparaciones homogéneas y otras que son peculiares de

cada colect ivo,  para observar  comportamientos s ingula-

res.  Tanto unas como ot ras han s ido e laboradas según

cr i ter ios propios,  pero fundamentándose en exper ienc ias

y  conse jos  genera les  de  l a  doc t r i na .

Esquemát icamente,  a lgunas anotac iones a recoger

sobre los d i rect ivos versar ian sobre su ant igüedad en Ia

empresa ,  conoc im ien to  de  ]a  h i s to r i a  co rpo ra t i va ,

opin ión de las ceremonias y  convenciones,  mani festac ión

an te  l a  f i l oso f Ía  y  c redos  de  Ia  f i r rna ,  c r i t e r i os

establec idos a Ia  hora de e laborar  los organigramas,

p lanteamientos ante las est rategias e impres iones sobre

la cu l - tura que creen que t iene 1a empresa.

En  e l  caso  de  l os  co labo radores ,  € I  t i empo  de

per tenenc ia  en  1a  o rgan izac ión  y  mo t i vos  que  l es  l l eva -

ron  a  i nco rpo ra rse ,  desc r ipc ión  de  Ia  h i s to r i a ,  anécdo-

tas y  leyendas,  op in ión sobre las ceremonias y  conven-

c iones ,  es t imac ion  de  l os  s i s temas  de  i ncen t i vos ,  ave r i -

gua r  qué  p iensan  de  l -as  maqu ina r ias  e  i ns ta l -ac iones  y

man i fes tac ión  sob re  su  i dea l i zac ión  cu l - t u ra l - .

;;,
{i,,.*
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Por su par te,  se puede sacar  in formación a terce-

ros no involucrados d i rectarnente en la  razón soc ia l ,

pero con opiniones relevantes respecto a1 tema que nos

ocupa.  AsÍ  a  los proveedores se les podr Ía preguntar

.sobre 1as ex igencias de ca l idad de los productos,  Ia

minucios idad en las facturas y  eI  cumpl imiento en los

p lazos  de  en t rega .  En  cuan to  a  l os  c l i en tes ,  sob re  Ia

ef icac ia del  serv ic io  post -venta,  la  ent rega en los

p lazos  y  cond ic iones  pac tadas  y  s i  se  e l i g ió  a  Ia

empresa por  e l  ba jo coste de sus b ienes o por  su ca l i -

dad.  Para los acc ionis tas y /o obl igac ionis tas e l  rnóv i ]

de  su  re lac ión  con  l a  o rgan izac ión  y  l a  v ía  po r  I a  que

conocen eI  deveni r  de l -a  cornpañÍa.  Una vez recopi lados

los  j u i c ios ,  s€  t ra ta r i an  l os  da tos  i n fonná t i ca  y

estadÍs t icamente a f in  de emi t i r  Ios opor tunos d ic táme-

nes .

25.  A pesar  de que la  cu l - tura sedimentada durante

muchos  años  adqu ie re  una  cons i s tenc ia  d i f i c i l  de  a l t e -

ra r ,  és ta ,  como todas  l as  demás  va r iab les  de  i n f l u jo

empresar iaL,  s€ encuentra somet ida a un proceso de

t rans fo rmac ión ,  aunque  sea  l en to .  S in  embargo ,  €D

ocas iones  i n te resa  camb ia r  p remed i tadamen te  Ios  va lo res ,

buscando  esa  coherenc ia  con  l as  es t ra teg ias  p lan teadas .
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Esta intervención puede hacerse con un planteamiento por

evolución o revolución, La pr imera se basa en evi tar  los

choques que se originarÍan por reconducir en un breve

l,apso de tiernpo todo cuanto se considera como válido,

pptando por una implantación escalonada. Por contra, la

segunda vÍa resulta más drástica ya que pretende alterar

todas las concepciones compart idas de forma rápida'  No

siendo esto úl t i rno 1o más aconsejable,  Do siempre se

está en Ia s i tuación de desarrol lar  una metodologÍa

intencionadanente evol-ut iva.

Con independ'ene j-a de uno u otro enfoque ' ld

mecánica a sequi r  pasar Ía por  conocer  los va lores que se

comparten actualmente, €I por gué de Ia necesidad de

var iar la ,  def in i r  c laramente Ia  c lase de cu l tura reque-

r ida,  concienc iac ión y  comportamiento de l -a  aLta d i rec-

c ión hacia 1a t ransformación,  comunicar  a los co labora-

dores esta nueva necesidad,  cambio de los s imbolos

mater ia les e inmater ia lesn reelaborar  Ios programas de

formacién de manera que 1os empleados l leven incrustados

los va lores que ahora son deseables y  recordar  per iód i -

camente cuáI  es e1 carácter  organizac ional  que sustenta

todo e l  ent ramado de Ia  f i rma'
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27.  Sin o lv idar  que cada empresa t iene una cu l tura

dis t in t iva que es d i f Íc i l  de c i rcunscr ib i r  a  un ánbi to

geográf ico '  o  pol Í t ico,  hemos in tentado real izar  una

comparac ión por  paÍses de las creencias que mayor i tar ia-

mente sustentan sus f i rmas.  Esta labor  resul ta '  cuanto

menos,  compl icada por  Ia  inex is tenc ia de estudios que

reunan,  d€ forma estandar izada,  todos 1os e lementos

cual i ta t ivos de 1a personal idad corporat iva '

Hemos observado que las empresa japonesas en

genera l ,  y  las nor teamer icanas con éx i to ,  se caracter i -

zan por  una cu l tura fundamentada en Ia  innovación,

c l i en tes  y  pe rsona l ,  m ien t ras  que  es tos  va lo res  se

detectan en menor  medida en corea del  sur  y  Francia,

s iendo china,  España e r ta l ia  1os países donde apenas

son comparti-dos. Por contra, Id búsgueda de resultados

a  co r to  p1azo ,  I a  neces idad  de l  con t ro l  de  cos tes  y  Ia

p red i spos i c ión  hac ia  1as  ven tas ,  s in  cu ida r  I a  cu l tu ra

empresa r ia l  d i r i g ida  a  Los  c l - i en tes ,  son  1as  no tas

d i s t i n t i vas  de  una  mayor Ía  de  l as  empresas  españo las '
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