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Los términos «cultura industrial», «cultura de la organizacién», «cultura cor-
porativa» y otros similares son hoy lugares comunes. No es tan comun, sin embar-
go, el uso o significado de los mismos segtin el sabio de turno. Con todo, parece
compartirse la conviccién de que el éxito de cualquier organizacién depende signi-
ficativamente de variables no estrictamente econdmicas. Ciertamente, esta idea es
verdad de Pero Grullo para el socidlogo, que enfoca organizaciones y empresas
como sistemas sociales o combinacién de elementos econémicos y no econd-
micos. A diferencia del economicismo de muchos sesudos economistas, la sociolo-
gfa visiona la empresa desde una atalaya mds abarcadora. A partir de la Escuela de
Relaciones Humanas surge la preocupacién por la organizacién informal, las acti-
tudes, la moral y la productividad, la motivacidn, estilos de direccién, comunica-
cién, clima social, etc. Progresivamente, estos elementos, junto con variables
«estrictamente» econdmicas, serdn integrados en las teorfas del management. Estd,
pues, en juego el estilo de organizacidn y, por derivacion, la cultura corporativa.

Este articulo tiene el propésito de:

— DPresentar algunas reflexiones generales sobre el concepto de cultura
corporativa o, mds genéricamente, cultura de la organizacién.

— Ofrecer una nueva técnica de su exploracién.

— Tlustrar dicha técnica con referencia a una investigacién'.

' José A. GARMENDIA, Tres culturas. Organizacion y recursos humanos, ESIC, Madrid, 1994.
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1. ALGUNAS CONSIDERACIONES

En la literatura socioldgica se asiste a una creciente vinculacién de los con-
ceptos de cultura y organizacién. Cultura organizacional deriva de la confluen-
cia de dos teorfas, la de la cultura y la de la organizacién (Smircich, 1983:
341). Desde que algunos trabajos (Pettigrew, 1979; Pfeffer, 1981; Martin y
Meyerson, 1986) acariciaran la perspectiva cultural de las organizaciones se
viene subrayando la cualidad cultural de éstas. Por lo mismo, se enfoca la cul-
tura corporativa como estilo general o modo de establecer prioridades de valo-
res/objetivos y, en consecuencia, el correspondiente disefio de la organizacién.
Con algtin atrevimiento se afirma entonces que las organizaciones son cultu-
ra... y no s6lo que rienen cultura. La tesis de que las organizaciones son cultura
maneja la cultura como metdfora® de la organizacién, que promueve «una
visién de las organizaciones como formas expresivas, manifestaciones de la
conciencia humana» (Smircich, 1983: 347).

As{ pues, cabe tratar las organizaciones en cuanto sistemas de formas
expresivas e imdgenes compartidas. La misma cultura organizativa se presenta-
rfa como «autoimagen de la organizacién» (Harris y Cronen, 1979). Ello
implica que la realidad de una organizacién-empresa pueda enfocarse como
construccién social de significados (Berger y Luckmann, 1967) o imdgenes
mids o menos compartidas y disputadas. En este contexto la cultura corporativa
aparece como estilo organizacional percibido o disefio estructural percibido en
relacién con los objetivos/valores de crecimiento o beneficios, atencién al per-
sonal, servicio al cliente, innovacién, comunicacidn, participacion, etc. El dise-
fio cultural-organizativo en A puede valorar prioritariamente el personal, en B
el crecimiento y maximizacién del beneficio, en Cla innovacién, etc.

Adelantamos al lector que nuestro trabajo tratard la cultura corporativa en
cuanto imagen interna de la organizacién: es decir, tal como el disefio de ésta 'y
del cuadro de prioridades de sus objetivos/valores es percibido por los miem-
bros.

2. LA CULTURA CORPORATIVA DESDE LA PERSPECTIVA
SISTEMICA

Un concepto clave en la perspectiva sistémica es de rotalidad (A. D. Hall y
R. E. Fagen, 1974: 85; F. Parra Luna, 1983). En realidad, cualquier enfoque

cientifico debe tratar de ser comprehensivo y dar cumplida cuenta de su objeto

En la investigacién, financiada por CICYT, participaron F. Parra Luna, F. Ferndndez, A. Balla-
no y A. Corella.

? No quiero, pues, ser interpretado como «reduccionista cultural». Por la cultura se ha pre-
tendido muchas veces explicar demasiado: por ejemplo, en ecologia. Véase el excelente articulo
de José¢ Jiménez Blanco (J. Jiménez Blanco, 1993: 47 ss.). Otras metdforas conocidas: la organi-
zacién como mecanismo, como organismo, como «teatro» (E. Goffman), etc.
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formal. A esto debe de referirse Marcel Mauss cuando esgrime el concepto de
«fenémeno social total». Se exige, pues, manejar la globalidad relevante —es
decir, incluir en el esquema #odos los elementos significativos— y clarificar su
estructura: por lo mismo, el estudio de la cultura corporativa reclama:

* Reflejar la globalidad relevante. No basta la mera acumulacién arbitraria
de indicadores, sino que es preciso mostrar que han sido atendidas todas las
dimensiones relevantes. Desde la antropologia cognitiva se ha procurado cap-
tar aquella globalidad: por ejemplo, a través del descubrimiento del «punto de
vista del nativo». Este proceso se acompafia de observacidén participante y otras
formas de inmersién en el complejo mundo de simbolos y significados:
W. Goodenough (1972), C. Geertz (1973), H. Garfinkel (1967), E. Goff-
mann (1970), Van Maanen (1977), S. Sackmann (1992), etc.

La globalidad relevante podria garantizarse también partiendo de un cua-
dro de «necesidades bésicas»: por ejemplo, en conformidad con el esquema clé-
sico de A. Maslow (1959), E Herzberg (1959) o alguna de sus ulteriores elabo-
raciones (E Parra Luna, 1993): salud, seguridad, renta/eficacia, justicia, cono-
cimiento, libertad/participacidn, autorrealizacién y prestigio. Esta dltima rela-
cién inspira el cuadro de valores utilizado en la investigacién (fig. 1). Sobre
este esquema de valores cabe construir un perfil axioldgico, reflejo del corres-
pondiente sisterna de valores de forma comprehensiva y no limitada a algunos
rasgos (culturales). Desgraciadamente, la investigacién en este campo —toda-
via escasa— aborda la cultura corporativa de un modo incompleto y no sufi-
cientemente relevante:

— De un modo incompleto: bien se omite la consideracién de las condicio-
nes de trabajo (atribuible al valor «salud»), bien la seguridad de empleo (valor
«seguridad»), bien el abanico salarial (valor «justicia»), bien la formacién (valor
«conocimiento»), bien la comunicacién (valor «participacién»), bien la flexibi-
lidad organizativa (valor «seguridad»), bien la iniciativa, responsabilidad, etc.
(valor «autorrealizacién»), bien otros o varios de los anteriores rasgos cultu-
rales.

Esta visidn de la globalidad se echa de menos, por ejemplo, en uno de los
trabajos mds conocidos en este terreno (G. Hofstede y otros, 1990). No se
parte, en efecto, de ninglin esquema tedrico previo que garantice la necesaria
globalidad. Ciertamente, el ulterior andlisis factorial sugiere cierta comprehen-
sividad y establece tipologias de cultura corporativa en funcién de dimensiones
tales como «orientacién a procesos/orientacién a resultados», «orientacién a
tareas/orientacién al personal», etc. Sin embargo, los resultados podrian haber
sido diferentes de no haber faltado indicadores relevantes. C. W. Mills habria
visto en ello un ejemplo de «empirismo abstracto».

Con todo, el trabajo de investigacién basado sélo en algunos aspectos del
objeto no necesariamente estd falto de globalidad. Tal es, al menos, la inten-
cién confesada de quienes persiguen capturar la esencia/ntcleo de la cultura
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desde una perspectiva interpretativa/cognitiva basada en el andlisis de uno o
algunos rasgos cuya relevancia estratégica fundamental ha sido previamente demos-
trada «in situ». Tal es el caso de Sonja A. Sackmann (1992: 144), que combi-
nando procedimientos etnogréficos, fenomenoldgicos y clinicos llega a aislar
como fundamental y estratégicamente decisivo la orientacién a la innovacién.

— De un modo no suficientemente relevante. Por ejemplo, en qué medida
basta el rasgo «seguridad de empleo» en las empresas de estilo Z (W. Ouchi,
1981) para afirmar una especial cultura, o en qué medida los rasgos de res-
puesta (rdpida/lenta) y riesgo (alto/bajo) fundamentan la definicién de cultu-
ras (T. E. Deal y A. A. Kennedy, 1980).

e Integrar elementos. Esta tarea se impone si dar cuenta de la globalidad
implica ademds mostrar su estructura o modo de relacién de elementos: asi,
una organizacién puede valorar ante todo (tal serfa su rasgo cultural dominan-
te) la innovacién y relegar a un segundo plano el beneficio inmediato. En esta
tarea cabe recurrir a procedimientos de estandarizacién u homogeneizacién de
datos sobre determinadas escalas.

Ciertamente, algunos indicadores definen mejor que otros el valor respec-
tivo: asi, «atenciones al personal» definird en menor grado (serfa menos vélido)
el valor «justicia» que la distribucién de remuneraciones expresada en un {ndi-
ce Gini, la formacién interna definirfa «<mejor» el valor «conocimiento» que la
asistencia a seminarios externos, etc. En consecuencia, habrd de aplicarse algin
procedimiento de ponderacién.

Sobre estas bases ha de confeccionarse el correspondiente axiograma. Pare-
cido procedimiento ha sido aplicado recientemente en una investigacién sobre
la relacién entre ajuste cultura corporativa/personalidad y comportamiento del

personal (Ch. O’Reilly, 1991).

3. CULTURA CORPORATIVA COMO IMAGEN:
DEFINICIONES E INVESTIGACION

3.1.  Definiciones y marco general

Con el doble propésito de arrancar de una definicién cldsica y aproximar-
se a mi enfoque particular vale recordar la ya consagrada de A. L. Kroeber y

C. Kluckhohn (1982: 181):

«La cultura consiste en pautas, explicitas e implicitas, de y para el compor-
tamiento, adquiridas y transmitidas por simbolos... El nucleo de la cultura
consiste en... ideas y especialmente en sus correspondientes valores.»

Prevalece en muchos autores la referencia a los componentes cognitivos,
tales como ideas, presunciones, creencias y valores. Por ello se ha enfocado la
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cultura corporativa como «conjunto de creencias y valores mantenidos por los
miembros de la organizacién» (R. Whipp, R. Rosenfeld, A. Pettigrew, 1989) o
«sistema de significados» sobre la organizacién (K. Gregory, 1983). En relacién
con los diferentes niveles de la cultura corporativa (E. Schein, 1985: 14), cabe
decir que las presunciones bdsicas de la organizacién constituyen la esencia o
ntcleo de aquella cultura, en tanto que artefactos, simbolos y comportamien-
tos se sitdan al nivel de la superficie. «<En el fondo» se debe, pues, dar cuenta
de la cultura a partir del estudio de los valores:

— Valores generales o creencias equivalentes a las presunciones bdsicas de
E. Schein en relacién con la naturaleza de lo real/verdadero —asi, verdadero es
lo que los fundadores, la tradicién, los héroes, el cdlculo racional... han
dicho—, la naturaleza del tiempo (orientacién al pasado, al presente o al futu-
ro), la naturaleza de la especie humana (los humanos son perezosos, los huma-
nos son diligentes, rehdyen la responsabilidad o, por el contrario, la asumen
con gusto...), la naturaleza de las relaciones humanas (arrénicas, competitivas,
agresivas, etc.), etc.

— Valores particulares (en funcionamiento) de la organizacién o relaciona-
dos con la actividad (work values). Se relacionan con las metas u objetivos per-
seguidos en las 4reas antes mencionadas: salud, seguridad, renta/eficacia, justi-
cia, participacién/libertad, autorrealizacidn, etc. En qué medida dichos valores
suelen realizarse en la organizacién o en qué medida unos se realizan con prefe-
rencia a otros cabe apreciarse en respuestas a proposiciones tales como: «Los
intereses del personal suelen estar bien representados» (Referencia al valor
«Participacién»)//«La organizacién suele favorecer el trabajo creativo» (Refe-
rencia al valor «Autorrealizacién»)//«Lo habitual es que se persiga asegurar el
puesto de trabajo de cada uno» (Referencia al valor «Seguridad»), etc. Las res-
puestas en escalas tipo-Likert (de acuerdo --------- no de acuerdo) reflejarfan el
sistema de valores de la organizacién tal como es percibido por sus miembros.

Indudablemente, existe una estrecha relacién entre presunciones bdsicas
—el nicleo de la cultura— y los valores. Estos son manifestaciones de aqué-
llas, que son de dificil aprehensién y captables, por ejemplo, a través de proce-
dimientos clinicos, observacién participante, etc. Las presunciones bdsicas se
expresan, pues, en valores: asf, la presuncién de que las personas son funda-
mentalmente perezosas podria traducirse en «valorar» un estilo directivo auto-
crdtico, centralizacién de las decisiones, inhibicién de la comunicacién, etc.
A su vez, estos valores se harfan tangibles en arzefactos (l6gica de distribucién
del espacio, informes oficiales, lenguaje verbal y no verbal, vestimenta, relojes
de control, etc.) y simbolos (logo de la organizacidn, anecdotario, héroes, ritos
y ceremonias, etc.). No me ocuparé de las conocidas discusiones sobre si
«todos los simbolos son artefactos» (E. Schein) o si «todos los artefactos son
simbolos» (P. K. Tompkins, 1987). Baste admitir que todos son expre-
siones/manifestaciones de valores.
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La investigacién que aqui se comentard no se ocupé de los aspectos de
dindmica cultural. No se explica, por lo mismo, cdmo y por qué los valores con-
siderados emergen de determinadas presunciones o se materializan en determi-
nados artefactos y simbolos. Tampoco se exploré en qué medida determinados
valores alimentan o, por el contrario, minan el campo de presunciones bdsicas
de la organizacién (cfr. Mary Jo Hatch, 1993). El propésito fue simplemente
captar la cultura corporativa tal como es subjetivada por los miembros de la
organizacién: es decir, la cultura como imagen.

3.2.  Cultura corporativa como imagen: rqﬁermcz'a a una investigacion

(metodologia y resultados)
Objeto de estudio fueron tres empresas del sector electrénico-informdtico:

A es una empresa mediana especializada en el 4rea del soffware, aunque con
algunas incursiones en la fabricacién de equipos. Sus clientes pertenecen bdsi-
camente al sector financiero. La marcha del negocio ha sido ascendente hasta
el momento de la investigacién.

B es la divisién telemdtica de un grupo industrial espafiol. La importancia
de éste se basa en sistemas de produccién y difusién audiovisual, conmutacién y
transmisién publica, instalacién, mantenimiento y asistencia técnica de equipos
de comunicacién, etc. La divisién centra su actividad en la produccién de todo
tipo de terminales, circuitos impresos, mddulos, centralitas, etc. El grupo regis-
traba dltimamente una importante expansién internacional, asi como una cre-
ciente diversificacién de productos y clientes. Es de origen familiar, cuya estela
pricticamente ha desaparecido en el marco de la sociedad anénima.

C es la divisién en Espafia de una multinacional norteamericana de la elec-
trénica y la informdtica, cuyos principales segmentos de mercado son sistemas
de ingenieria, impresoras, sistemas y productos de comprobacién y medida, sis-
temas integrados de gestidn, equipos electrénicos médicos, etc. Es una organi-
zacién que, en multiples publicaciones especializadas —por ejemplo, la revista
Fortune—, es reiteradamente considerada «empresa excelente», imputdndose tal
excelencia a una esmerada politica de desarrollo de los recursos humanos.

La aplicacién de técnicas cualitativas acompafié el inicio de los trabajos,
aunque también se recurrié a ellas a lo largo de la investigacién. En este dltimo
caso, el propdsito era contrastar los resultados de la encuesta con los datos acu-
mulados a través de la observacién participante, discusiones de grupo, andlisis
de distribucién de espacios, estudio de simbolos y comportamientos verbales y
no verbales, etc. En general, no aparecieron discrepancias significativas en
dicha contrastacién: asi, los grupos que puntuaban alto en una escala de inter-
valos de «identificacién con la organizacién» (una de las dimensiones incluidas
en el cuestionario) tendfan a referirse a la empresa como «mi» o «nuestra»
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empresa en las charlas mantenidas con nuestro equipo. Otro ejemplo: cuanto
menor era el énfasis en las distinciones y barreras formales (distribucién del
espacio, vestimenta, trato directivos/subordinados, etc.), mayor era la puntua-
cién registrada en una escala de comunicacién elaborada a partir de respuestas
al cuestionario.

Sin embargo, el trabajo de campo y la posterior explotacién de datos giré fun-
damentalmente en torno a la aplicacién del cuestionario. La investigacién se pro-
puso describir y comparar las culturas de tres empresas. Por lo mismo, el disefio
muestral debfa partir de cada organizacién. La distribucién fue estratificada en
funcién del tamafio de los distintos departamentos dentro de cada firma. Desde
un principio, el equipo era consciente de las dificultades de trabajar con reducidos
intervalos de error, especialmente en el caso de C. No obstante, el objetivo princi-
pal era aplicar un nuevo modelo mds que empefiarse en la exactitud.

Con estas premisas se procedié a elaborar y calcular tamafios muestrales y
mdrgenes de error que denominamos tedricos, para diferenciarlos de los real-
mente obtenidos’. Cuando fue necesaria la sustitucidn, ésta se efectud eligiendo
aleatoriamente a otro individuo dentro del departamento afectado. Se practicé,
pues, un muestreo estratificado aleatorio con reemplazamiento. Por otra parte,
nos aseguramos de la consistencia interna de las proposiciones que integraban el
cuestionario. Con ello se aseguraba la fiabilidad e indirectamente cierto respal-
do a la validez de aquéllos. Con tal fin aplicamos la subrutina reliability del pro-
grama Spss/pc+ sobre la prueba Alpha de Cronbach (cfr. M. J. Norusis,
SPSS/PC+ for the IBMPC XT/AT, Spss Inc., Chicago, 1988). Teniendo en cuen-
ta que el recorrido de este indicador matemdtico oscila entre 0 y 1 el Alpha de

Cronbach obtenido de 0,9610 denota un alto grado de fiabilidad.

* * *

Se partié del ya comentado modelo o esquema de valores inspirado en los
trabajos en torno a A. Maslow, F. Herzberg y E. Parra Luna. Sobre tales bases se
elaboré otro mds desagregado y adaptado al estudio de la cultura en cuanto
subjetivada por los miembros de la organizacién. Los grandes valores (dreas de
valor) fueron segmentados en dimensiones y subdimensiones, y éstas en indi-
cadores (statements) (fig. 1, tabla 1). En esta labor jugé un importante papel la

A B C
Tedrico Real Tedrico Real Tedrico Real
Poblacién .......cccveeeeeveeeenn. 126 339 515
Muestra .... 77 64 128 121 148 73
Error (%) ..... . 7 8,8 7 7,3 7 11
Nivel signif. ..coceeeririennne. 0,05 0,05 0,05
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FIGURA 1

Apreas de valor y dimensiones de la cultura corporativa

PRESTIGIO

1. PARTICIPACION AUTORREALIZACION

2.
i; gsotiou:;:;itig: 2.1. Deseo de realizacién
e 2 2 Autonomfa/responsabilidad

1.3. Identificacién S
.. . Reconocimiento
1.4. Poder (decisiones) . .
. 2 4 Relaciones interpersonales
1.5. Representacién . -
., 2.5. Satisfaccién laboral
1.6. Delegacién R .,
.o L 2.6. Expectativas promocién
1.7. Justicia participativa

5. EFICACIA
ORGANIZATIVA

5.1. Ingreso
5.2. Renta
5.3. Valoracion
eficacia

3. SEGURIDAD

3.1. Seguridad de empleo 4. CONOCIMIENTO

3.2. Conflictividad . Estudios

3.3. Estabilidad
2 Formacién
3.4. Solidez organizativa 43 Val f
3.5. Flexibilidad aloracién formacién
3.6. Seguridad en el trabajo

discusién entre los miembros del equipo sobre la base de la literatura existente.
Asi, respecto del valor «Participacién» se manejé fundamentalmente el estudio
del grupo IDE (IDE, 1981). En la operacionalizacién del valor «Autorrealiza-
cién» se tuvieron en cuenta muchos trabajos ya cldsicos inspirados en E Herz-
berg, la abundante literatura sobre motivacién y satisfaccién (cfr. J. A. Gar-
mendia, 1993), etc. Buena parte de la literatura sobre la Teoria Z (A. L. Wil-
kins y W. G. Ouchi, 1983) fue tenida en cuenta para discutir el valor «Seguri-

(
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TABLA 1

Desagregacion de valores en dimensiones, subdimensiones e indicadores

Valor Dimension Subdimension Indicador
Participacién Estilo directivo  Orientacién al personal «Mi jefe me trata como persona
apreciable por sus valores huma-
nos»
Autocracia democracia  «Los jefes tienen mucho poder»
Identificacién  Con los resultados «Mi éxito, el de la organizacién»
Con la organizacién «Me interesa de verdad conocer la
historia, los fundadores y estilo
de esta compafifa»
Comunicacién  Transversal «Es dificil conseguir informacién
de otros departamentos»
Descendente «Cuando se toman decisiones
importantes, las conocemos
inmediatamente»
Etcétera
Poder Toma de decisiones Grafo de control
Justicia Determinacién salarios «La forma de establecer salarios no
es equitativa»
Etcétera
Autorrealizacién ~ Deseo de... Préximo «El trabajo que realizo estd por
debajo de mis posibilidades»
Lejano «La compafifa me ofrece muchas
posibilidades de realizacién...»
Autonomfa Individual «Yo decido sobre mi trabajo»
Grupal «En esta empresa se prefiere el tra-
bajo en equipo»
Etcétera
Seguridad De empleo — «Tengo asegurado mi puesto de
trabajo»
En el trabajo ~ Condiciones «Las condiciones fisicas (luz, espa-
cio, higiene...) son adecuadas»
Etcétera «Normalmente, tengo dificultades
de conciliar el suefio como con-
secuencia de mi trabajo»
Etcétera

dad». En la desagregacién del valor «Conocimiento» fue de gran utilidad la
referencia al Proyecto Price Waterhouse Cranfield (1992). El resto de los valo-
res fue operacionalizado recurriendo a indicadores muy convencionales, tales
como rentabilidad, eficacia de las decisiones (valor «Renta/Eficacia»), atencién
al cliente, imagen externa («Prestigio»), etc.
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El entorno se entendié constante, dado que las tres organizaciones pertene-
cen a la misma rama de actividad, estdn ubicadas en el mismo pais y, en gran
medida, en una sola ciudad. Sin embargo, algunos indicadores (por ejemplo,
imagen externa) se refieren directamente al entorno.

Ciertamente, se da una retroalimentacién de dreas de valor. De querer esta-
blecer, sin embargo, una jerarquia, habria de subrayarse el drea de participacion
porque la cultura corporativa hunde sus rafces en un sistema participado o
compartido de valores/objetivos. Las dimensiones de estilo directivo, comuni-
cacién, identificacién, poder (decisiones), representacién, delegacién y justicia
participativa definirfan dicho valor. Se ha enfocado la participacién como base
de la autorrealizacién: es decir, deseo de realizacién, autonomia/responsabili-
dad, reconocimiento, relaciones interpersonales, satisfaccién laboral y expecta-
tivas de promocién. El valor seguridad ha sido manejado teniendo en cuenta
los trabajos sobre el llamado Estilo Z, asi como los de las teorfas de la contin-
gencia organizativa que subrayan los aspectos de flexibilidad y diversificacién,
conflictividad, etc. Obviamente, sin participacién y autorrealizacién, una pun-
tuacién alta en el valor seguridd (por ejemplo, en la dimensién «seguridad de
empleo») «significarfa» burocratizacién y no flexibilidad organizativa: de ahf la
importancia de tener en cuenta la interrelacién de elementos desde la globali-
dad. Se ha incluido el 4rea conocimiento no sélo por el imperativo de dicha glo-
balidad, sino por ser especial exigencia de las empresas pertenecientes al sector
de la informacidén.

En el gréfico (fig. 1), eficacia y prestigio pueden interpretarse como resultados
(outputs). Sin embargo, desde una perspectiva de causacién circular parece arbi-
traria la distincién throughputs (indicadores de estructura organizativa, por ejem-
plo) y outputs (indicadores de resultados de prestigio o eficacia, por ejemplo).

Como se ha indicado, se recurrié fundamentalmente a escalas tipo-Likert
—muy de acuerdo (5)... (4)... (3)... (2)... muy en desacuerdo (1)— para estanda-
rizar los respuestas a los statements (indicadores), sometidas luego a pondera-
cidn (fundamentalmente, a través de la discusién del equipo, aunque también
se tuvo en cuenta el andlisis correlacional). El objetivo era reflejar la cultura-
imagen de las tres organizaciones a través de un axiograma o perfil axioldgico
para cada una de ellas. Con el propésito de ilustrar esta labor de perfilacién
quiero referirme a la dimensién poder (toma de decisiones) dentro del valor par-
ticipacidn. Al respecto se aplicé la técnica del grafo de control (A. S. Tannen-
baum, R. L. Kahn, 1957).

El esquema de Tannenbaum ha recibido grandes elogios y también criticas.
Estas dltimas indican que su método reputacional maneja preguntas muy
generales para detectar la cantidad (unas organizaciones tienen mds poder
interno que otras) y la distribucidn de poder/control entre los distintos niveles
jerdrquicos. Nuestro estudio, sin embargo, trata de detectar los grados de
poder/influencia en la toma de decisiones en asuntos especificos y de diferente
alcance estratégico (desde la «mejora de las condiciones de trabajo» hasta
«desarrollo de nuevos productos y servicios». Las correspondientes medias pon-
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deradas de las respuestas reflejarfan mds fielmente la distribucién y cantidad de
poder de acuerdo con la percepcién de los miembros de la organizacién (fig. 2).

FIGURA 2
Influencia en toma de decisiones
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Del grafo general obtenido se observa, pues, que:

* Respecto de la distribucién de la influencia, C dibuja una curva de
menor pendiente y, en consecuencia, un etilo directivo mds democrdtico, en
tanto que B se situarfa en el otro extremo.

* Respecto de la cantidad de poder/influencia se registra la misma ordena-
cién: C ocupa la mayor superficie del espacio de coordenadas, seguida de A y
B. Es decir, C descuella respecto del monto de participacién en la toma de
decisiones que sus miembros creen poseer.

Se han incluido las puntuaciones del grafo de control —si bien sélo la
influencia de «resto de personalv— en el perfil de participacién (fig. 3) y, mds
concretamente, bajo la dimensién toma de decisiones. El perfil de participacién
recoge el posicionamiento de las tres organizaciones en las restantes dimensio-
nes (estilo directivo, comunicacién, etc.). Al final del mismo figura la puntua-
cién definitiva correspondiente a la media ponderada de las medias en las
dimensiones consideradas. Dicha puntuacién es la misma que aparece en el
perfil general de las tres empresas (fig. 4) bajo la dimensidn participacidn. Iguales
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FIGURA 3

Perfil de participacién
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FIGURA 4

Perfil general de las tres empresas
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procedimientos se aplicaron en relacién con los restantes valores: autorrealiza-
cidn, seguridad, etc. Como no siempre las escalas manejaron el mismo nimero
de intervalos, se procedié a la correspondiente homogeneizacidn sobre la base
de una sola unidad de medida (cfr. José A. Garmendia, 1994).

In abstracto, podria afirmarse que las tres organizaciones exhiben culturas
similares, puesto que sus perfiles generales arrojan una pauta parecida: en efec-
to, los perfiles progresan y retroceden de forma casi paralela (fig. 4). Sin
embargo, a un nivel de mayor desagregacién —ejemplo, en el drea partici-
pacidn (fig. 3)— aparecen diferencias significativas.

La diversidad de orientaciones culturales entre las tres organizaciones se
observa también mediante el anilisis factorial de respuestas acerca de las priori-
dades en los objetivos. El andlisis correlacional se hizo no sobre respuestas de
los individuos, sino sobre las medias de su puntuacién en cada empresa (J. A.
Garmendia, 1994). Fueron extraidos cuatro factores que explicaron 72,1 por
100 de la varianza. Los pesos en el factor son reducidos porque se partia de las
intercorrelaciones entre organizaciones, aunque a un elevado nivel de significa-
cién en la matriz de correlaciones (p=0,001). Tras la correspondiente rotacién
varimax se obtuvo la siguiente sucesién ordenada de factores:

Factor 1: Orientacion al crecimiento.

* 53896: Crecimiento y beneficios.

* 43287: Aumento de la produccién.

* 41725: Seguridad y mantenimiento de la empresa.
Factor 2: Orientacidn al personal.

* 63560: Integridad ética del personal.

* 40521: Integridad ética de la empresa.

* 39851: Trato del personal.

Factor 3: Sistema orgdnico de gestidn (orientacién a resultados y flexibilidad).

* 54320: Flexibilidad del trabajo.
* 32133: Iniciativa.

Factor 4: Orientacion al cliente.

* 85293: Servicio al cliente.
* 81479: Calidad de los productos.

El primer factor se afirma fundamentalmente en B, seguida de Ay C. La
ordenacién de las tres organizaciones se invierte respecto de la importancia
conferida a los restantes factores: es decir, A y C —sobre todo esta dltima—
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valorarfan prioritariamente una orientacién (cultural) al personal como recurso
humano, a la flexibilidad y desburocratizacién, as{ como al cliente. En general,
cabe afirmar que C es una empresa «excelente» porque descuella en casi todos
los perfiles. Exhibe igualmente una cultura fuerte, mds fuerte en A y B: entre
otras razones, por la menor discrepancia de opiniones, que ademds son gene-
ralmente mds favorables a la organizacién. Pricticamente en todas las tablas de
frecuencias (cfr. J. A. Garmendia, 1994) las desviaciones lipicas de respuestas son
significativamente menores en C. Su personal «se apifia» en sus juicios acerca
de la organizacién.

4. CONCLUSIONES

Se ha aplicado un modelo de andlisis de la cultura corporativa especialmen-
te preocupado por abarcar la globalidad y dar cuenta de la interrelacién de sus
elementos. Esto dltimo equivale a su dialéctica interna, la expresada en el andli-
sis factorial y en los perfiles. Asi, sus dientes de sierra son como los altibajos de
la cultura: por ejemplo, una organizacién puede puntuar alto en «obsesién por
el crecimiento» 4 costa de puntuar bajo en su «politica de recursos humanos», o
valorar en alto grado la «innovacién tecnoldgica» a costa de minusvalorar la
«formacidn de su personal» e incluso promover su despido, etc.

Se ha abordado el estudio de la cultura corporativa como imagen interna:
es decir, la cultura tal como es subjetivada por el personal, las percepciones que
éste tiene acerca de la organizacidn. Es, por lo mismo, cultura de la organiza-
cidn, no la del personal o de sus particulares cosmovisiones. En consecuencia,
se han manejado indicadores preponderantemente subjetivos. El propésito ha
sido recoger la definicién de la situacién por parte de los actores... jlo que no es
poco! La imagen es una realidad objetiva que estd ahi y, en cierto modo, mds
all4 de las individualidades y con consecuencias reales para la organizacién
(W. I. Thomas). Se ha utilizado, pues, una perspectiva cognitiva desde la cual
la cultura es conocimiento compartido del sistema de valores de la organizacidn.

Explicar por qué las tres organizaciones son culturalmente diferentes
—introduciendo variables como tecnologia, tamafio, estructura formal, etc.—
no ha sido propésito de la investigacién. Con todo, aparecen correlaciones sig-
nificativas estructura/cultura: ejemplo, una organizacién achatada (pocos nive-
les jerdrquicos) suele acompafiarse de un estilo mds participativo, una configu-
racién burocrdtico-maquinal (H. Mintberg) favorece menos la «identificacién
con la empresa», etc. En nuestro trabajo perseguimos ante todo describir para
comparar —la comparacién es también una forma de explicacién (A. Przewors-
ki, H. Teune, 1970: 13)— culturas corporativas entre organizaciones (contras-
te de perfiles) y rasgos culturales dentro de cada organizacién.

Un andlisis de las subculturas —por ejemplo, departamentales, direc-
tivos/empleados, etc.— habrfa puesto mds de manifiesto el conflicto y habria
hecho el trabajo mds aceptable a los criticos (por ejemplo, a M. Alveson,
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1991: 218). Es una labor pendiente de un ulterior tratamiento del banco de
datos, que también arrojarfa luz sobre las relaciones entre la cultura y la efica-
cia/eficiencia organizativa (A. L. Wilkins y W. G. Ouchi, 1983; J. P. Kotter y
J. L. Heskett, 1992; D. D. Denison, 1990), disonancias imagen/estructura,
etcétera. Es de esperar que este trabajo sea de utilidad, pese a las denunciables
limitaciones de toda investigacién sobre un objeto relativamente novedoso.
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RESUMEN

Tras la discusién del concepto de cultura corporativa se trata de desarrollar un enfoque sisté-
mico-axiolégico del fenémeno, recogiendo el trabajo de una reciente investigacién comparativa
entre empresas del sector electrénico-informdtico. Se persigue un tratamiento global e integrado
de la cultura de las organizaciones. Se estudia la cultura como metdfora de la organizacién: es
decir, las organizaciones son cultura. Esta ha sido manejada como imdgenes compartidas.

ABSTRACT

After a discussion of the concept corporate culture a systemic-axiological approach has been
developed here. The operationalization of the concept as «organization image» has been imple-
mented in a recent research comparing different firms in the computer industry branch. It deals
with a new focus that aims to get a global and integrated view. Corporate culture has been trea-
ted here as a metaphor of the organization: thus, organizations as being cultures rather than
having cultures.
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