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Presentacióny agradecimientos

Consideroque tan sólo abordandoadecuaday flexiblementela normalidadpodemos
atenderla dificultad. Unaactuacióneducativacoherenteha de pensarseno desdeel planteamiento
dc cómoatenderal alumno/adiferenteo atipico, sino desdeel grupo-clasecomo diversidad
complejade (a quepartir. y desdeel conjuntode la comunidadeducativacomo organización.Y
paraello es necesarioteneren cuentala cultura de Centro: en qué medidapotenciao rehuye
globalmenteprevenir,integrar,atendera aquelloscon unasituaciónde riesgomásextremaen la
dinámicacomún, en qué medida la cultura de Centro emite un mensajecoherenteque sea
integradory promocionadoro si lo que transmiterealmentees un mensajejerarquizadory
clasificador.Poresoentiendoquela mejorpolítica de prevención que sepuede desarrollar
en esteprimer traína es la creacióny potenciación de una cultura de colaboración y
compromisoentretodoslos sectoresafectadospor la acción educativa,especialmenteentre
los adultosque interactúanconstantey significativamentecon estoschicos/as.

El objeto de la investigaciónno ha sido, portanto, algoepidérmicoa la organización,o
un aspectoespecialen relacióna estos/asalumnos/asen dificultad, sino el centroy corazónde
todainstitución: la cultura organizativaqueconformasu identidad, la formade definir y situarse
antela realidadde suscomponentesy la forma de comportarsey actuaren ella Sólo adentrándo-
nosen el todo complejodela cultura deunaorganizaciónpodremosanalizarhastaquépunto toda
la institución estápotenciandoun tipo de integraciónreal y efectiva,en qué medidapreviene
tealmente(a inadaptacióno la potencia.

Perola finalidad de la investigacióniba másallá. Ésteerasólo el primerpaso.Porque
analizarla cultura de una organizaciónsuponeexplicitaría, negociaría,consensuarla.Y este
proceso de análisis, explicitación, negociación y consenso entre toda la comunidad
educativa genera una cultura compartida,un estilo de hacery de pensar,un tipo de trabajo
colaborativoe implicativo. En definitiva,no importabantan sólo los resultados,la mcta, sino
sobretodo el camino.Porqueesenesecamino,siempreinacabado,siempreporrecomenzar,en
el que seiba fi-aguandouna forníade hacercolectiva,unaculturade consensoy compromiso.

El trabajoque presentoen estatesises la aplicación de un modelo de investigación
evaluativa participati’a QE?) a un estudio de caso.El caso elegido ha sido un centro
educativo que lleva trabajando desdehace años en la integración de alumnado con
necesidadeseducativasespecialesy también con alumnado en situacion de “alto riesgo” de
inadaptación social. La razónde haber elegidoun centroeducativode estascaracterísticasse
debea queesel posible primer tramo en el trayecto del fracaso escolar,social y personal de
estoschicos/as.Paliar ese posiblefracasoha de comenzarpor una política preventivaseria
asentadaenesepílmertramocrucial. Las reinsercionessiemprehansido másdificiles y costosas

.
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Las relacionesenel centrosonunafuentebásicade aprendizajede valoresparatodos los
componentesde la comunidadeducativa,actuandocorno marcoque da sentidoal restode las
intervencioneseducativa,Por eso crear una cultura escolar democrática, basadaen la
participación,el diálogo y el acuerdoentre todos/aslos/asimplicados/assuponeeducarnos
mútuarnenteen la participacióny la responsabilidaddeunaforma experimentaly viva.

Estaha sidoel objetivoúltimo de estainvestigación,de estetrabajocontinuadodurante
tres años. No realizar una investigación para aumentarmi conocimiento erudito como
investigadoro aportara la ciencia“randesdescubrimientos.Ha sido unapretensiónmuchomás
modesta,pero conuna raízprofundade servicioa la propiaorganizacióny al alumnadoque
en ella está.Se tratabade ofrecerun modelode investigaciónevaluativapart¡cipativa(IEP) al
serviciode las personasquedabanviday sentidoa la organización,que le sirvieraal profesorado
parapotenciarel aspectomásinnovadorde su laborprofesionalcomoinvestigadoresreflexivos
sobresupráctica,y a todala comunidadeducativacomo participantesconscientesy plenamente
responsablesen el procesode aprendizaje-enseñanza.Se tratabade ayudarles,andamiarlesy
apoyarlesen el procesode mejoradel funcionamientodel centro. En definitiva, se buscaba
conseguirunamayorcalidadeducativa,quesirvierarealmentea la propiaorganización,pero
sobretodo a aquellosque más lo necesitan:los/as alumnas/asen situacionesde dificultad
personal,escolary social.

Por lo que buenapartede estatesis es el fruto de la labor conjunta dc muchas
personas de la comunidad educativa. Mi agradecimientosincero a todos/as ellos/as,
especialmenteaM~ ÁngelesGarcíasin cuyadinamizaciónconstantedel Centro,asi como sus
ideasy aportacionestanvaliosas,esteprocesode investigación-acciónhubierasido imposiblede
realizar.Y a los/asprofesores/asRafaelTorquemada,LourdesNáñez,Pilar Marbany todoslos
demásquehan invertido sutiempoy su energiade unaforma firme y decididaen llevar adelante
el proyectode mejoradel Centro; al equipode direccióndel Centro; al alumnadoque nos ha
enseñadoy ayudadoa cambiarcon sus aportaciones,especialmentea SandraCandelas,Rosa
Lillo, JuanJoséArnela, Man CarmenSancho,Lucía GarcíaNi y tantosotrosque siemprehan
aportadolo mejorde sí cuandosecontabacon ellos; a los padresy madresque hanparticipado
recortandopartesimportantesde su tiempo y de sus ocupacionesparainiplicarseen todo e)
proceso: La Cruz, García Ni. Rivas. Pero sobretodo quiero agradecerla colaboración
inestimablequemehan prestadodía a díadesdehacetres años,asesorándome,apoyándorney
compartiendoesta investi~acíónconmigo, al equipo dc investigaciónde la Universidad
formadoentorno al profesorD. GuillermoDomínguez,titular delDepartamentode Organízacion
y Didácticade la Facultadde Educaciónde la UCM, especialmenteJavierUrbina y JoseManuel
Hermosilla. Finalmenteagradecerla permanenteorientación,ayuday alientode los dosdirectores
de mi tesis,los profesoresD. Guillermo Domínguezy D. Antonio Muiloz Sedanoquehan
compartidono sólo el trabajoy el esfijerzo de estatesis,sino mi ilusión porun proyectoqueme
haapasionadodurantebuenapartede mi trayectoriacomo investigadoren estosúltimos años.Así
como a los expertosexternosque se han ofrecido a validar el proceso de investigación
desarrolladoy han dedicadotiempo y atencióna la lecturade estatesis de forma amable
desinteresada,así comoporsusconsejosy orientación:O. AdalbertoFerrándezy D. Angel Pío.
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El concepto antropológico dc culturaE flIRIUC Javiei Diei <;utié~,n

1.- Cultura

A. Introducción

Para iniciar esta aproximaciónal objeto de investigación de estatesis, la cultura
ornantzacional,voy acomenzarpor explorarlos orígenesdel conceptode culturay su utilización
en distintoscamposde las cienciashumanas,centrándomeen el campode la Antropología.

Antesde adentrarmeen lo queseala culturaorganizacional,pretendodefinir el término
culturaa secas,puestoquela culturaorganizacionales un conceptoderivadodel primero, siendo
éstenecesarioparapoderentenderlo que queremosdeciral hablarde culturaor ‘anizacional.

El conceptode culturaesdeudor,comoveremos,de la Antropologiafundamentalmente.
Ha sidounanociónimportadaa los demáscamposde la investigacióndesdeestadisciplina Por
sertan importanteestainfluencia,y puestoquehay distintasformasde entenderla culturaen el
áreaantropolónicaque van a influir poderosamenteen las formasde abordarla cultura en las
demásciencias,voy a profundizarprimeramenteen el conceptode la culturadesdeel punto de
vista de la antropología.

B. Aproximación al conceptode cultura

¿Quéesla cultura9

De la cultura hablamos,sobrela culturareflexionamos,reivindicamos nuestracultura,
discutimosacercade la cultura de otros pueblos, . pero, ¿realmentenos hemosdetenido a
reflexionar sobrelo que queremosdecir con estetérmino?,¿a qué alude?,¿qué elementos
engloba?

Lo primeroquepodemosdecirsobrela culturaesquepareceser un fenómenocomplejo
y dificil de definir. Y no porque seadificil captarsu existenciacomo fenómenoreal. Todos
parecemosadmitirsu existenciay su influenciaefectiva.De la mismaformaque un pez,en una
fábulaanimada,no sepercataríade vixir imnersoen un ambientediferenteal restode lasespecies,
los sereshumanostampocosolemoscaeren la cuentade quevivimos sumergidosen unacultura

IESIS~ investigación evaluativa pailicipaliva dc la ‘cultura o¡ganiz.Ionsl 9
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de la que somospartey en la que noshemosido construyendocomopersonasComo plantea
French(1963)tendemosa olvidarnuestrocódigo cultural a pesarde que somosconscientesde
tenerlo.De hechoparaLindgren(1978)la culturaconsisteen “inadvertidos’ sistemasde valores,
ideas,creencias,normas, símbolosy artefactosque han sido construidospor una sociedad
determinadaen el transcursode su historia y que son compartidospor las personasque la
integran ‘La culturaesun conceptoquecapturalo sutil, lo escurridizo,lo intangible,las fuerzas
ampliamenteinconscientesquedeterminano danforma aunasociedad,organizacióno grupode
trabajo La culturaesuna ficción socialcreadapor la genteparadar significadoy sentidoa su
trabajoy asu vida,pero a la vezesun potentey eficazmoldeadorde pensamientosy conductas
humanasenel interiorde unaorganización(e incluso másalláde la oroanización)”(Leal Millán,
1991, 103).

La culturapareceexistir en todo sistemasocial Inclusopodemosdeciraquello de que
‘todasociedades cultura’ (Hall, 1979).Peroel problemaesqueno esunarealidaden sí misma,
sino ‘lo queconformalarealidadparahacerlasociala travésde un conjuntocomplejode factores
talescomo los aprendizajesdiversosqueconciernena la manerade sersocial de los individuos
y de los gruposen una sociedaddeterminada”(Fischer, 1992, 12). Es decir, es un constructo
socialque definimosaquellosque noshallamosinmersosen ella, como“pecesen el agua?’.

La culturaproporcionaun conjuntode solucionesy alternativasa problemascotidianos
y comunesen lavida habitualgraciasa todo un conjunto de leccionesprofundamenteasumidas
en nuestrofuero interno. Habitualmente,de manerainconsciente,todoscrecemosaprendiendo
quécosassonbuenasy cuálesno, quécomportamientoson aceptadosy cuálesno, quétenemos
quehacerparaalcanzaraquellasmetasquesondeseables,etc. Estascosasse aprendencomo una
senede suposicioneso asuncionesasimiladasde formanatural y casi categórica.“La mayorparte
de lo quenosenseñala culturalo absorbenuestrointestinoy no nuestrocerebro.Estascosasson
tan partede nosotroscomonuestrasmanoso pestañas;cuandoactuamosde acuerdocon ellas
procedemosde formanatural,de acuerdocon unapartede nosotrosmismos,asícomo actuamos
de maneranaturalcuandoparpadeamos.En resumen,la culturale lava el cerebroal hombre,
controlasu comportamientosin que él se de cuentade ello” (Lítterer,1979, 243).

Portanto la finalidad de unaculturavienea serinterpretar,dar sentidoe inclusoadaptarse
a su entorno, Así lo afirmabaMalinowski (1975), desdeuna perspectivaflincionalista, que
entendíaque las diferentesculturasde las sociedadesy gruposhumanos(ritos, costumbres,
tabúes,etc.) no son sino un intento colectivoparareducirel nivel de incertidumbrey hacerel
entornomáspredecibley manejable.La cultura, esdecir, las formasde pensar,las normas,los
marcosde referencia,los valores,etc.,unen a la genteen una forma natural y espontáneade
enfrentarsecon el medio que les rodea,de satisfacersus miedose interrouantese incluso de
estructurarsu ordensocial de podery autoridad.Perola cultura va másallá de proporcionar
códigosde conducta,conocimientoso marcosde referencia.También influye en las metasy
objetivosdelos individuosy los gruposhumanos.Influye igualmenteen el tipo de vida socialque
se deseay en las relacionescon los demás.En definitiva,podemosdecirque la culturamoldea
profundamentea la gente.
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Puesbien, la definición de lo que sea cultura se construyeen función de nuestras
experiencias,nuestrosintereses,aprendizajes,ideologíasy formasde ver el mundo. De ahi que
hayatantasdefinicionesdistintasde este“constructo”.Fisclier (1992),como psicólogosocial,
entiendela cultura como un conjunto de saberes,significacionesy prácticas socialmente
compartidasen una situaciónporunosindividuos,unosgruposo unasociedad;querepresenta
un modelo de comprensiónde las experiencias,de las actitudesy de los juicios de otros y de
nosotrosmismos,referidosa los acontecimientos;y que proporcionaa los miembrosde un grupo
un repertorioy constituyeun modelode significacionessocialmentecompartidasqueles permiten
comportarsey actuarde maneraadaptadaen el senode unasociedad,

Heaqul puésunaaproximaciónrecienteal fenómenode la cultura. Perosi retrocedemos
en la historia y la comparamoscon la ya clásicadefinición del antropólogoTylor sobreel
conceptode culturacomo “esetodo complejoqueincluye conocimientos,creencias,arte,moral,
ley, costumbresy toda la seriede capacidadesy hábitosque el hombreadquiereen tanto que
miembro de unasociedaddada’ (1871,1), podemosver queambasdifieren ostensiblemente,

Puesbien,comopodemosver por estasdosaproximacionesde Taylor y de Fisclier tan
alejadasen el tiempo y en la perspectivadisciplinardesdelas que se aborda,ni siquieraen este
sentidogenéricode cultura,comotodolo no biológico,podemosdecirque coincidenlas distintas
definicionesquese handadode la nocióndecultura, Unasincidenen los componentesmateriales,
otrasen los ideacionales,unasen lo consciente,otrasen lo inconsciente,etc,,etc,

Cadaorientación,cadaperspectiva,cadatendenciaremarcaráunasposicionesu otras.
Criticaráa las anteriore& Propondránuevasformasde abordarel tema.Poresohe considerado
importanteexponerde una formasomeralas principalesaportacionesy lineasde investigación
sobreestetema,paraa partir de ellaselaboraríni propiaposición.

C. El concepto de cultura

1. Conceptode cultura: origen y evolución

La palabracultura procededel radical latino “cult-” (verboco/ere,supinoen/tus),cuya
significaciónetimológicaes “cultivo” (Morgan, 1990), tal como persisteen términoscomo
“a”ricultura”, “colombicultura”, etc, y también“culto” en sentidoritual.

Perosi nosadentramosenel términode cultura,vemosqueésteconlíevadossignificados:
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* El primeroesmásantiguoy significala formacióndel ser humano,su mejoramientoy

perfeccionamiento-Bacon considerabala cultura en estesentidocomo “la geórgicadel
alma” (De Augm.Scíent.,VII, 1)-; se entiendeaquíla cultura en sentidosubjetivo:su
adquisición,la formacióndel hombremedianteel saber,hoy diríamosla culturaeducativa.

* El segundosignificadoindica el productode estaformación,estoes,el conjunto de los

modos de vivir y de pensarcultivados,civilizados,pulimentadosa los que se sueledar
tambiénel nombrede civilización; seentiendeaquíla culturaen sentidoobjetivo: los
productosculturales,

Beare,Caldwelly Míllikan (1992,225-229)hablantambiénde dos conceptualizaciones
del términocultura, derivadas,segúnellos, del usoquede estetérminohanhecho,por unaparte,
antropólogos/sociólogosy estudiososde este campo, y por otra, literatos y artistas.La
perspectivaantropológica/sociológicase identificaría con el significado de “civilización”
propuestoanteriormente,ya queenglobaríael conjuntode significados,conocimientos,símbolos
y experienciasquecomparteny expresanun determinadogruposocial;y la otraperspectiva,la
estética,seasimilaríaal primersignificado de “formación”, ya queentiendenculturadesdeeste
punto de vistacomoun conjuntode manifestacionesquetienenvalor eny por sí mismasy que
son conocidasgenéricamentecomo“artes”, como veremosmásadelante,quetratande reflejar
los idealesmásaltosdelapersonahumana,buscandola perfeccióncomo síntesisde lo ético y lo
racional.

Veámoslomásdetalladamente

a. Cultura como formación

Enel significado quese refierea la personahumanasingularen su formación,la palabra
correspondeaúnactualmentea lo quelos griegosdenominabanpaide/ay los romanos,de tiempos
de Cicerón y de Varrón, humnanitas:el resultadodela máximaaproximaciónal modelo o a los
modelos de hombreplenamenterealizadograciasa una educacióno formación, esto es, la
educacióndebidaa las “buenasartes”queson propiassólo del hombrey que lo diferenciande
todos los otros animales(Aulo Gelio, Nochesálicas, XIlI, 17). Las buenasarteseranla poesía,
la elocuencia,la filosofia, etc.,a lasquese reconocíaun valor esencialparalo que el hombrees
y debesery, porlo tanto,la capacidadde formaral hombreverdadero,al hombreen su genuina
y perfectaforma. En estesentidola culturafue paralos griegosla búsqueday la realizaciónque
el hombre hace de sí, o sea de la verdaderanaturalezahumana.Y tuvo dos caracteres
constitutivos:
• la estrecharelación con la fisosofia, en la que se incluían todas las formas de la

investigación.Paralos griegosel hombreno puederealizarsecomo tal sino a travésdel
conocimientode sí mismoy de su mundoy, por tanto, mediantela búsquedade la verdad
en todoslos dominiosque le interesan;
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• la estrecharelacióncon la vidaasociada,puestoque de igual forma, el hombreno puede
realizarsecomotal sino en la vida de la comunidad,dela polis,

La Repúb/icadePlatón esquizála máximaexpresióndel estrechoenlace,queexistíapara
los griegos,entrela formaciónde los individuosy la vida de la comunidad,y la afirmaciónde
Aristótelesde queel serhumanoes por naturalezaun animal político, tiene el mismo significado.

Durantela sotisticagriegaerahabitualel debatesobrecuálera superior,si el mundode
laNaturalezao el mundodela cultura. Erandosvaloresentrelos cualeshabíaqueelegir. Deesta
forma los cínicosapostaronporla porellosdenominadasimplezanaturalfrenteatodo aquello
queseapartarade la Naturaleza.Poreso,la cultura eraconsideradapor elloscomo un signo de
corrupcióny de decadencia.Paralos estoicos,vivir segúnla Naturalezaera igualmentevivir
segúnla razónuniversal,puesla Naturalezaeraparaellosalgomásqueel conjuntode los objetos
naturales.Sin embargo,y a pesarde estosposicionamientos,en ningún momentodefinieronla
esenciani de la Naturaleza,ni de la cultura,sólo se limitaba aemitir juicios de valor sobreellas
y sobrela preferenciade elegir unau otra, La luchacontrala culturacomo la luchacontralo
artificioso y antinaturalera másbien la luchacontra aquel mundocultural que rebasabalas
posibilidadesdel hombreque, en vezde cumplir la misión de salvarle,lo ahogabay atenazaba.

ParaPlatóny Aristótelesla naturalezahumanano erameramenteun dato,un hecho,una
realidadempíricaqueexisteya. independientementede la cultura. Existesólo cornofin o término
del procesodeformacióncultural;es,en otraspalabras,unaideaen el sentidoplatónico,un ideal,
unaformaquelos sereshumanosdebentratarde conquistary de encamaren sí mismos.Esteideal
era fundamentalmentecontemplativo, excluyendo toda actividad infrahumana(actividades
utilitarias, artes,trabajosmanualespropios de los esclavos,puesno distinguenal hombredel
animal)y todaslas actividadessuprahumanas(orientadashaciaun destinoultramundanodel ser
humano).Convirtieronasí el ideal de la cultura en algo aristocráticoy naturalista,Aunqueen
ambosaspectosidentificabanla finalidad de la culturacon la vidateórica,totalmentededicadaa
la búsquedade la más alta sabiduría.

La Edad Medíaconservóel carácteraristocráticoy contemplativo,pero transformó
radicalmenteel carácternaturalista.En estaépocasepasóde las “bonaeartes” clásicasa lasartes
liberalesmedievales.Las artesdel ‘trivio” (gramática,retórica, dialéctica) y del “quatrivio”
(aritmética,geometría,astronomía,música)que entoncesse denominaron“liberales” (en cuanto,
segúnel conceptogriego, son las únicasdignasde los hombreslibres) constituyeronel fondoy
el preámbulode la culturamedieval,cuyo fin, sin embargo,fue la preparacióndel hombrepara
sus deberesreligiososy parala vida ultramundana.

La filosofia fueconsideradaporentoncescomoinstrumentoprincipal de estapreparación,
ya que su deber,propio y especifico,eshaceraccesiblesal hombrelas verdadesreveladasen la
religión, hacerlascomprensiblesa su entendimiento(Phi/osqphiaancíl/a theo/ogiae).Es el triunfo
de la cultura cristiana,basadano ya en el saber,sino en la caridad;la fe y la sabiduríaocupanel
lugardel razonamiento.
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Pero a partir del siglo XII, la filosofiapasóa tener,ademásde estafuncióninstrumental,
un campoespecíficopropio,aunquesometidoa lasreglasde la cultura.Es la nuevaculturade las
“scholae”: la escolástica.No obstantela EdadMediaconservósiempreel carácteraristocrático
y contemplativopropio del ideal platónico; es más el último se aeentuóy extendió como
preparacióny preludiode la contemplaciónbeatíficapropiadel almaqueha alcanzadosu patria
celestial.

Tanto las vias a la culturaclásicacomo a laculturamedieval,incluso en susprofundas
diferenciascorrespondientesala consolidacióndel cristianismo,tuvieronun denominadorcomún
en su carácteraristrocrático:la culturaclásica,paideiao humanitas,perseguíala realizaciónde
la humanidaddelos hombreslibres, y estabacerradaa los esclavos;la culturamedievalcristiana
erafruto de las artesllamadaliberalesporqueestabanreservadasprecisamentea los hombres
“libres, porconsiguienteen condicionesde dedicarsea actividadesteórico-contemplativas.

El Renacimiento,en su tentativade redescubrirel significadogenuinodel ideal clásico
de la cultura, quiso llevarlo de nuevo a su carácternaturalistay concibió la cultura como la
formacióndel hombreen su mundo,estoes,la formaciónque permiteal hombrevivir del modo
mejory másperfectoenel mundo,que essuyo.La religión misma, desdeestepuntode vista,es
un elementointegrantede la cultua, no porqueprepareparaotravida, sino porqueenseñaa vivir
bien en ésta.El Renacimiento,porlo demás,modificó el caráctercontemplativodel ideal clásico,
destacantoel carácteractivo de la ‘sabiduría” humana.De hecho,esecaráctercontemplativo
entraen crisis cuandoalgunosteóricosdel sabercontemplativoy esotérico(como el inglés J.
Dee, humanista,científico y “mago’) sepreocuparontambiénde contribuir a las actividadesde
los mecánicos,esdecirdeaquellosquetrabajabanen el terrenode las diferentestecnologías.Pico
della Mirandola y Carlo uvillo insistieron en el concepto de que a través de la sabiduría el
hombrellega a su realizacióntotal y resultaun m¡crocosma’en el cualel mismomacrocosma~
encuentrasu perfección. “El sabio -dice Bovillo (De Sapiente,8)- se conquistaa sí mismo, se
poseey permanecesiendo él, en tanto el ignorantesiguecomo deudorde la naturaleza(...) y no
pertenecenuncaa sí mismo”. Desdeestepuntode vista, la vida activaya no esextrañaal ideal
de la cultura; con la vida activa,el trabajocomienzaa serpartede esteideal y, por lo tanto, se
borrasu carácterpuramenteutilitario y servil, El Renacimientomantiene,no obstante,el carácter
aristocráticode la cultura;es “sabiduría”y, comotal, estáreservdaa unoscuantos,ya queel sabio
seseparadel restode la humanidad,tieneun statusmetafisicoy moralpropio y diferentedel de
los demáshombres.

Es la épocade la culturahumanistaporqueesel hombreel quees colocadodecididamente
en el centro.

En el siglo XVII, en el contextode la transicióndel humanismorenacentistahaciael
racionalismoilustrado,va a serutilizado el términoculturaen estesentidode cultivo, progreso
socialo mejorahaciala perfección.Culturase convirtió así, desdeunaconcepciónhumanistadel
hombre,en un conceptoquehacíareferenciaal desarrolloparticularde ciertasexpresionesde la
actividadhumanaconsideradascomo superioresa otras; sedirá así de un individuo que tiene
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culturacuandosetratade designara unapersonaqueha desarrolladosusfacultadesintelectuales
y su nivel de instrucción. En estesentidola noción de cultura serefierea la cultura del alma
(“cultura animi” de Cicerón)pararetomarel sentidooriginal del término latino cultura que
designabael cultivo de la tierra (Fiseher,1992, 16).

La primeratentativasistemáticaparaeliminarel carácteraristocráticode la culturabe
realizadapor la Ilustración. (El romanticismo,con su carácterreaccionarioy antiliberal,
intentaría,de diversasformas,volver al conceptoaristocráticode la cultura). Esteintentotuvo
dosaspectosesenciales:enprimer lugar, intentó extenderla critica racionala todoslos posibles
objetosde investigacióny, por lo tanto, considerócomoerror o prejuiciotodo lo queno pasara
porel tamizdeestacrítica. En segundolugar, sepropusola máximadifusión de [aculturamisma
considerándolainstrumentode renovaciónde lavida social e individual y no patrimoniode los
doctos.El instrumentode la educaciónes la razón,y dadoque todo hombreestádotadode razón
la cultura puedeconvertirseen patrimoniouniversalen vezde estarreservadaa los entendidos.
La Jt’ncic/opedia francesafue la máxima expresiónde estasegundatendencia,aunquefue
solamenteuno de los mediosutilizadospor la Ilustracióna fin de difundir la culturaentretodos
los sereshumanosy hacerlauniversal,

No obstante,el dominio de la cultura se ha ido ensanchando;las nuevasdisciplinas
científicas que seformabany que adquiríansu autonomía,parecían,porelio mismo, nuevos
elementosconstitutivosdel ideal cultural,estoes,elementosindispensablesparala formaciónde
una vida humanaequilibraday rica. “Serculto” yano significabaposeerlasartesliberalesde la
tradición clásica,sino conoceren cierta medidala matemática,la fisica, las cienciasnaturles,
ademásdelasdisciplinashistóricasy filológicasen formación. El conceptode cultura comenzó,
porentonces,a significar “enciclopedismo”,o seaconocimientogeneraly sumariodetodos los
dominiosdel saber.

Desdelos principiosdeestesiglo seha advertidola influenciade esteideal enciclopedista
que,sin embargo,erafruto de la multiplicacióny especificaciónde los camposde la investigación
y de las respectivasdisciplinas.En realidadel problemade la culturase ha agravadomásen los
últimoscincuentaaños.No sólo el procesode multiplicación y especificaciónde las direcciones
deinvestigacióny. por lo tanto, delas disciplinasseha extendidoal puntode asuirtirproporciones
imponentes,sino quela crecienteindustrializacióndel mundocontemporáneohaceindispensable
la formaciónde compenteciasespecificas,logradassólo medianteaprendizajesparticulares,que
confinanal individuo en un campoextremadamenterestringidode actividadesy de estudio.Lo
quemásexige la sociedadde cadauno de sus miembrosesel rendimientoen la tareao en la
función que se le ha confiado,y tal rendimientodepende,no ya de la posesiónde una cultua
generaldesinteresada,sino másbien de conocimientosespecíficosy profundosen algunarama
muy particular de una disciplinacientífica. Pareceobvio, que no sepodria reducirel término
cultura a puro aprendizajetécnicoen un campoespecíficoy restringidoal uso profesionalde
conocimientosutilitarios. La culturadesigna,segúnse ha visto, un ideal de formación humana
completa,o seala realizacióndel serhumanoen su auténticaformao naturalezahumana,
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b. Cultura como civilización

El acentopuestopor la Ilustraciónalemana(Aufld¡irung: G.E. Lessing,1. Kant) en la
educacióno formación(Erziehung,Bi/dung) comovalorizaciónde la naturalezahumanagenuina,
pusoenun primerplano unaacepciónmásespecificade culturay, en oposicióna ella, la noción
de civilización.En el francésdel s. XVIII, sin embargo,el términociví/isation, queindicabaen
el siglo precedenteel “buen gusto” y tambiénlas “buenasmaneras”,adquirió el significado
ilustradode culturacomo patrimoniopotencialde toda la humanidad,y por consiguienteen
lenguafrancesala oposiciónideológicaentreculturailustraday culturaaristocrático-formalno
setradujoen la contraposiciónde dos palabras.Esto dependiótambiéndel hechode que en el
pensamientoilustradofrancésla civí/isation, pesea oponerseal formalismoaristocrático,tendía
a menudoa referirsea un refinamientode las costumbresque superasela mera “negativa”
naturalezade los impulsos.En alemán,en cambio,con la palabraKuitur secomenzóindicando
predominantementela expresiónde la naturalezahumana(insistinedola Aufldiirung en los
auténticosvaloresnaturalese instintivosdel individuo), y con la palabraZiví/isationun conjunto
de normasy de valoressobretodo exterioresy convencionales.La oposiciónentreKv/mr y
Zivilisauion,ya claraen Kant, prosiguea lo largo de la historiadel pensamientoalemánhasta
Schiller, I?ichte, Schopenhauer,Nietzsche,y a principios del siglo XX encuentra su expresión
másradicalenLadecadenciade Occidente(1918-21) de Spengler, y en las Consideracionesde
un apa//lico (1919)deTh. Mann: obrasen las quesereconoceen la Ziví/hation el momento
culminante,pero tambiénanquilosado,artificioso y próximo a la decadencia,de un ciclo de
Ku/tur.

El pasodel primero al segundosignificado se produceen el siglo XVIII por obra de la
filosofia iluminista y sepuedever claramenteen bocade Kant: “La producción,en un ser
racional, de la capacidadde escogerlos propios fines en general(y porlo tanto, de serlibre) es
la cultura. Por lo tanto, solamentela culturapuedeserel último fin quela naturalezaha tenido
razóndeponeral génerohumano”(Crítica de/juicio, §83). Como“fin” la culturaesel producto
másqueel producirsede la “geórgicadel alma”, En el mismo sentido,decíaHegel: “Un pueblo
haceprogresosen si, tienesu desarrolloy su declive.Lo quemásquenadaseencuentraaquíes
la categoríade la cultura, su exaueracióny su degeneración;estaúltima es, paraun pueblo,
productoo fuentede su ruina (Filoso/Ya de la 1-Jísloría, 43). En este aspecto,la cultura “integra
un sabersocial quetraducela buenasocializaciónde un individuo” (Fischer,1992, 16).

Estasdosnocionesde culturay civilización tuvieronun desarrollodistinto en el
terrenoespecíficode la antropologíacultural y social,de la etnologíay, en parte,de la sociologia.
La antropología,etnologíay la sociología positivista del siglo XIX (Comte, Morgan: las
sociedadescambianatravesandoestadossucesivosde progresocultural -o de civilización-) y la
contemporáneahan tendido a unificar las dos nocionesy, en las lenguasen las que las dos
palabrasestabanpresentes,a usarlascomo sinónimos.De hecho,en estesegundosentido, la
palabraesutilizadaactualmente,sobretodoen el mundode la antropologíay de la sociología,
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paraseñalarel conjuntode modosdevida creados,aprendidosy transmitidosporunageneración
a otra,entrelos miembrosde unasociedadparticular.Es decir, desdeun puntode vista técnico,
la podríamosdefinir como el conjuntode atributosy productosde las sociedadeshumanas,de
naturalezaextrasomática,no trasmisibleporherenciabiológica, sino porsociogénesiso procesos
de aprendizajeespecíficamentehumanos,Con estesignificado, el términofUe usadoquizáporvez
primerapor Spengler,que lo entendiócomo “la concienciapersonalde todauna nación” (La
decadenciade Occidente, 1934, 147) Del conceptode culturaasí entendida,Spenglerdistinguia
el de civilización, queesel perfeccionamientoy el fin de unacultura,la realizacióny, por tanto,
el agotamientode susposibilidadesconstitutivas,el destinoinevitablede todacultura, segúneste
autor. Aunqueestadistinción no ha tenido éxito, si ha servido paramostrarla utilidad de un
términocomoel de culturade caraa indicarel conjuntode modosde vida de un grupohumano
determinado,sin referenciaal sistemade valoresal que orientanesosmodosde vida. Cultura,en
otras palabras,es un término medianteel cual se puede designartanto la civilización más
evolucionadacomo las formasde vida socialmás toscasy primitivas. El término es adoptado
habitualmente,conestesignificadoneutro,por filósofos, sociólogosy antropólogoscontemporá-
neos,Y tienela ventajade no concederprivilegio algunoa un modo de vida con referenciaa otro,
en la descripciónde un conjuntocultural.

La actual teoríade la culturase ha desarrolladoal hilo de la filosofia del espiritu:
la filosofia del siglo XVIII
Hegel y el romanticismo
Nietzsche,Dilthey
Windelband,Rikert
Simmel, Spengler
Spranger,Scheler,N. Hartmann,etc.

La cultura se diferenciade la Naturalezapor no ser,como ésta,pordecirlo así. mera
presenciao, como dice Rickert, el conjuntode lo nacidopor si, oriundode sí y entregadoa su
propio crecimiento,sino objeto o procesoal cualestáincorporadoun valor, quetiendea un valor
y estásubordinadoa él.

Los objetosde la culturasonasí objetosformados-o transformados-por el espíritu. Hay
muchosobjetosculturalesqueno necesitanhabersido objetosnaturaleselaboradosy cultivados
por el espíritu humano,sino que son objetosno representadosa travésde unaentidadnatural:
mitos,leyendas,creenciasreligiosas,ideascientíficas,valores,costumbres.

Perotodo objeto cultural tiene en común una característicaesencial: hacesiempre
referenciaa un valor o desvalor.

Perola culturano es solamentelo creado,lo formadoy lo transformado.Es tambiénel
acto de estatransformación,el procesode la actividadhumanaqueseobjetivaen los bienes.A
esteprocesosellama habitualmenteespíritusubjetivo, a diferenciadel espírituobjetivo, de la vida
humanaobjetivada,queconstituyeel orbede los objetosculturales,
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Los problemasde la filosofia de la culturaserefierenfUndamentalmentea:
• la creacióny transformaciónde los bienesculturales:¿esposibleidentificar el origende

la cultura?,¿quéfUe antes:la culturao el lenguaje,o el símbolo(que proponeCassirer)’?;
• los propiosbienesculturales,su estilo,formay estructuraen cuantose hanindependizado

de la vida humanay constituyen,como dice Simmel, la provisión de espiritualidad
objetivadapor la especiehumanaen el cursode la historia;

• la mútua relaciónentrelos aspectossubjetivo y objetivo de la cultura, la formacióno
alteraciónde esteúltimo por el primero y las formasde vida humanaadoptadasde
acuerdocon el mundoculturalpreexistente;

U dentrode la estructurainternadela cultura,la unidadintrínsecade las diversasramasde
la cultura, especialmentedel arte,de la filosofia y de la ciencia.

La orientación realista considera la cultura como una colaboración del espíritu con las
fuerzasde un mundoy deunanaturalezarealescon vistasa su perfeccionamiento.La orientación
idealista,en cambio,cree que el espíritu no estáen oposicióncon una naturalezaque le sea
“ajena”, sino que el espíritulo producetodo, pordecirlo así, de sí mismo,al menosen cuantoa
la formay el cuadroexterior;asípues,segúnestesegundomodo de ver, en antagonismocon el
primero,la culturano seríaya la espiritualizaciónde la naturaleza,sino sólo la autorrealización
del espíritu.

Respectoa los factorescreadoresde la cultura, una opinión creeque sólo los grandes
individuosson capacesdeproducircultura (esla filosofia individualistade la cultura: Nietzscbe,
Carlyle,Ibsen,etc.);se cree,porotraparte,quela fuentede la culturaresideen la misma alma
del pueblo (especialmentelos románticos: Herder, Hegel, Ficbte, Wundt, etc.); otros la
consideranun productocolectivo (Marx y poco máso menostoda la filosofia socilistade la
cultura).

En cuantoa la valoracióndela cultura,se puedehablarde unafilosofia cultural optimista,
y de otra,pesimista.La primeraconsideraquela culturaacusaunaevolucióny unaascendencia
continua,de modoque,finalmente,todaslas inhibicionesy carenciasdel espírituy de la naturaleza
quedaránsuperadas,abríendoseen la tierraunaespeciede paraiso.La opiniónpesimistano cree
ni enunapura ascendenciacontinuadadel fenómenocultural haciauna supuestaprogresión-ya
que los movimientosde elevaciónson siempreseguidospor movimientosde decadencia(que
puedenir paraleloscon ellos, en muchoscasos-ni en el paraisocomo términofinal, ya queuna
configuracióncadavezmásintensivade las cosasconduciría-en el casode un desarrollototal-
aun formalismo inesencial,esdecir, a un letargocompleto.Desdeestepuntode vistapesimista
seconsideraquela culturacorrompeal hombreinstigandosusapetitosy privándolotanto de su
felicidadverdaderacomo del desenvolvimientojusto de su esencia.La conclusiónúltima de la
cultura consistiriaen descubrirsu nulidad (Rousseau,Schopenhauer,Tolstoi, etc.).

Respectoa la finalidadde la cultura tambiénse dandosposturasdiferentes:la inmanente
y la trascendental.La filosofla inmanentede la culturave en la evoluciónculturalel fin último de
la vida humana.Másallá, no conoceningúnotro fin ni otrosvalores.Subordinael espíritu a la
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materia(positivismo o materíalismo).Se trata de una filosofia monista.Mientras,la filosofia
trascendentalde la cultura,buscandoel fin supremode la humanidaden el másallá, enel sector
de la divinidad, no puedeconcedera la cultura sino un valorsubordinado,

En definitiva, y resumiendolo queveneodiciendohastaaquí,se podríadecir, quedesde
un punto de vista filosófico, la cultura esel mundo propio del hombre.Cultura es,como dice
Seheler,humanizaciónreferidatanto al procesoque noshacesereshumanos,como al hechode
que los productosculturalesquedenhumanizados.La historia del hombrecomo historia de la
culturaes así el procesode la transformaciónde su mundoy simultáneamentede la transforma-
ción del hombre,Poresola filosofia de la culturano es meramenteel conjuntode. investigaciones
que tienden a la clasificación y ordenaciónde los objetos culturales,sino también y muy
especialmenteuno de los capítulosfundamentalesde la filosofia de la existenciahumana,La
filosofia de la cultura implica así la discusióndel sentidode la propia cultura como algo que
aconteceen la vida humana,como algo queestavida crea,transformay seapropia.

La cultura es.en el fondo, como diceOrtegay Gasset,un “movimiento natatorio”,un
braceardel hombreen el mar sin fondo de su existenciacon el fin de no hundirse;unatablade
salvaciónpor la cual la inseguridadradical y constitutiva de la existenciapuedeconvertirse
provisionalmenteen firmezay seguridad.

Puesbien, dentrode las cienciashumanas,la disciplinaque sistemáticamentey de una
forma másimplicadaha analizadoesteconceptode culturaesla Antropología.Poresomevoy
a detenera explicarlas distintasposicionesy visionesque emergenen estacienciaen torno al
temade la cultura, y quepuedenclarificarnosenormementeel caminoparaentenderposterior-
mentela nociónde culturaoruanizacionalinspiradaen ésta.

2. El conceptode Cultura en Antropolo2ía

Aunque fue GustavKlenim (1802-186%,evolucionistae iniciador de la etnología
científica,quienprimerocaracterizarael términoCultura (costumbres,conocimientosy destreza;
la vida públicay la doméstica,en la pazy enla guerra;la religión, la cienciay el arte)en el ámbito
de la Antropologíaincorporándolode la filosofia de la llustración(Herder),sería Tylor, quien
lo introduzcaen la Antropologíacomo una definición formal y explícita, bajo la influenciade
Klenrn. Puesbien,si analizamosestadefinición, tal como lo hacen Rossiy OHiggins (1981),
vemos que no hace referenciaa gruposo interaccionessociales(el punto de vista social-
oroanizativo),sino queversasobredeterminadascualidadesqueposeemosen tanto miembrosde
una determinadasociedad.Dichascualidades,por otra parte,abarcantanto a la ci¡Pura no
maleria/ -creencias,normasy valores-como a la cu/tura ¡naíeria/ -tecnologíay artefactos
resultantes-.Son porlo demás,cualidadesno innatas(biológicamenteheredadas)sino adquiridas
como partedel crecimientode unadeterminadacultura.
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En estadefinición de Tylor la cultura abarcapor igual todo lo que los humanoshan
producidoparapoderadaptarsea su entornofisico y entresi. Incluyetanto aquellosprincipios
acordadosde convivencia(valores,normas)comolas técnicasde supervivencia(tecnología).Hay
que entenderquelos antropólogosculturalesno estáninteresadosen las formasde interacción
social per se (como lo están los antropólogossociales), sino por las creencias,valores,
conocimientosy técnicasmaterialesquegarantizanla continuidadde la interacciónsocial.Una
familiapuedeestudiarsecomounaestructurao un conjuntode rolesinterrelacionados(punto de
vista social-organizativo)o desdeel punto de vista de los valores religiosos, las tradiciones
étnicas,y las aspiracionespaternasqueayudana explicarcómo sedesarrollanlos distintosroles
(punto de vista cultural). En consecuencia,como concluyenRossi y O’Higgins “tanto los
caracteresde la culturano material como los pertenecientesa la cultura material debenser
consideradoscomo partesintegrantesde la cultura” (1981,46).

Hay que teneren cuentaque cadaperspectivaantropológicaacentúaunosaspectosy
olvida otros, haciendoquela formade abordarel conceptode culturaseadiferente.

a. Evoliícionismo unilinear

En esteenfoquela cultura aparececomo dato empírico que reagrupaun conjunto de
hechos de la vida social que puede ser directamente analizados y explicados. La vida y la cultura
se entienden como un progreso constante, pero hacia nosotros los civilizados(miradaetnocén-
trica). Se afirma que las distintas culturas fUeron en su mayor parteinventadasde maneraindepen-
diente,pero pasaronen el cursode su desarrolloporlos mismosestadiosfijos.

Los autoresque seencuadranbajoestaperspectivaseríanlos siguientes:
Klemm (1802-1867)
Lewis II. Morgan (1818-1881)
Edward Burnett Tylor (1832-1917)
Otrosevolucionistas

Comoya sehavisto anteriormente,esmuy dificil establecerunaperspectivaunificadaen
el tratamientodel fenómenoculturaldentrode la mismaAntropología,por lo quepartiendode
estosiniciadoresy fundadoresdel análisisde la culturaen Antropología,voy a hacerun breve
recorrido histórico por la utilización del conceptode cultura que han hecho los diferentes
enfoquesantropológicos.La historiasueleserfUentede experienciasque, ademásde enriquecer
nuestro acervo cultural, nos indica los caminos utilizados por otros hombres y mujeres para
acercarsea la realidad que les rodeay tratar de organizarlacon el fin de satisfacersus
necesidades.Es importante,porello, aprenderde susaciertosy de susequivocaciones.Rescatar
las enseñanzasquenospuedanaportare intentaradaptarlasa la realidadquenosha tocadovivir
hoy.
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b. Difusionismo o particularismo

Paraestosautorescadasociedadesunasintesisde la historiade la evoluciónde la cultura,
La evoluciónde las culturasesparalelay aúndivergente.Explicanla diversidadde las culturas
existentesen el mundoporlas relacionesde préstamoy no por la invenciónindependiente.Según
ellos, la mayor partede los elementoscivilizatorios sedesarrollaronprimeramenteen Egipto,
extendiéndoseluegoa las restantespartedel mundopor medio de oleadassucesivasde emigrantes
y comerciantes.La cultura la entiendencomo totalidad únicae irrepetible que se difunde,
particulariza~Esteenfoqueconlíevaun clarorelativismo cultural.

Los autoresfUndamentalesdentrode estacorrienteserian:
XV. II. Rivers(1864-1922)
FritzGraebuer(1877-1934)Alemania

Perodentrode estegranenfoquehabríadiversasvariantes:

La escuelainglesa: RepresentadaporSmith (1871-1937).Son los denominados
Hiperdifusionistas.Para ellos las sociedadescaminanparalelamente,no hay contactosentre
culturasen la etapade salvajismo,sólo en la etapacivilizada hay algunoscontactoso prestacio-
nes.

La escuelaalemana:Cuyo mayorexponentepodríaserSchmidt(1864-1954).Es
el Diflisionismo moderadoo histórico-cultural.Estosautoresentiendenquelas culturasmantienen
convergenciae intercambioprogresivosy desdeel principio de suevolución.

Por último, el particularísmohistórico: Representadopor FranzBoas (1858-
1942) y la escuelaamericana. Este autor consideradocomo difusionistay a la vez como
funcionalista.Como difusionistamantieneque sólo el pasadohaceinteligible a un fenómeno
cultural, Reconstruyecultura porcultura,admitiendotroncoscomunesremotosa la vezque una
complejay constanteinteracción.Encuantoa su funcionalismopodemosdecirqueesprecursor:
no sepuedesepararcostumbres,creencias,objetos,economíaen un análisisracionalizante.Para
Boas el contextoexplica los fenómenosculturales,La escuelaamercianafUndadapor Boas,se
orientaráen el períodode entreguerrashaciauna direcciónpsicológicacon It Benedict,M.
Mead y It Linton, principalmente.

Los presupuestosteórícosde Boassobrela culturapodríanserdefinidosasí:

a) Cadacultura secomponede una serie de elementosidentificables(rasgos),tomados
principalmentede otrasculturasy posteriormentemodificados,para amoldarlosa las
condicioneslocales.

b) Los factoresgeográficoso ambientalesno son determinantesen la cultura. Son sólo
relevantesen cuantoquemodificano limitan las culturasexistentes(Boas1936, 137).
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c) Las categoríasde pensamientode un determinadogrupo y sus formasde acciónno
requierenun desarrolloconsciente,sino que puedanmuy bien ser el resultadode ‘la
organizaciónbásicadel intelectohumano”(Boas1907, 279). Cuandolas actividadesy el
pensamientoalcanzanun nivel consciente,se conviertenen objeto de especulación,
pudiendoentoncesdarseexplicacionessecundariaso racionalizacionesparajustificarlos.
La cultura, por tanto, no surgeparadar respuestaa necesidadesorgánicasdel hombre.

d) La historia de la cultura es en gran parteel resultadode contactosaccidentalesy
préstamosentrediversosgruposculturales.Los elementostomadosen préstamoson
“remodeladosde acuerdocon las pautasque dominanen el nuevoentorno” (Boas 1940,
285).

e) Relativismo cultural: los sistemasde valoresde las distintasculturasson iguales; las
costumbres,portanto,debenserjuzgadasde acuerdocon la culturaa la quepertenecen,
y no segúnlos patronesdel antropólogoquelas estudia.

Despuésde Boas, surgiránen la antropologíanorteamericanahistoricistascomoC)ark
Wissler(1870-1947)paraquienla culturasedistribuíaen áreascirculares(áreasde cultura), a
partir de centrosculturales localizadosallí donde los rasgostípicos aparecíancon mayor
frecuencia;las culturasmarginales,en cambio, aparecíanallí dondelos rasgosde las culturas
fronterizasseinterpenetraban.Surgiránhumanistascomo Paul Radin(1883-1959) quecriticará
a Boasporqueacentuabalos aspectosmaterialesde la cultura en perjuicio de otros aspectos,
omitiendo, en concreto, el significado humano de la cultura como importanteelementode
explicación.(Esteautorelevaríaal rangode principio metodológicola observaciónparticipante).
Y finalmentesurgentambiénimportantesconfiguracionalistasquesepreocuparánprincipalmente
por las pautasinconscientesde la cultura, como Ruth Benedict (trata a las culturascomo
configuraciones,formadaspor pautasde accióny pensamiento:segúnella, podemoscaptarla
particularidadde cadaculturadescribiendono tantosusrasgosexternos,como su configuración,
y susmetaso fines, ya quelas culturassontotalidadesorientadasen el sentidode ciertostemas
dominantes), o como Clyde Kluckhohn (1905-1960) que preconizó el estudio global e
integrativodela cultura,poniendoenprimerplano su noción de valoresorientativos,o principios
básicosque ordenany orientana la culturaen su conjunto.

EnMírrorfor Mande ClydeKluckhohn,en unasveintisietapáginasde su capítulosobre
el conceptode cultura,Kluckhohn se las ingenia para definir la cultura como:

1) “el modo total de vida de un pueblo”;
2) “el legadosocialqueel individuo adquierede su grupo”;
3) “una manerade pensar,sentiry creer”;
4) “una abstracciónde la conducta”;
5) “una teoríadel antropólogosobrela maneraen queseconducerealmenteun grupode

personas”;
6) “un depósitode saberalmacenado”;
7) “una seriede orientacionesestandarizadasfrentea problemasreiterados”;
8) “conductaaprendida”;
9) “un mecanismode regulaciónnormativode la conducta)’;
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0) “una seriede técnicasparaadaptarse,tanto al ambienteexterior como a los otros
hombres”;

II) “un precipitadode historia” (20).

e. Funcionalismo

Se desarrollaentrelas dosguerrasmundiales,Estasentreguerrasalbergantambiénala
“Escuela Sociológicafrancesa’,dondedestacala figura precursorade Durkheim, que se
prolongaen NI. Mauss,P. Rivet y Léví BríihI. Todos ellos van a estar influidos por el sociólogo
francés Emile Durkheim (1858- 19 17) queexplicabala existenciade determinadosfenómenos
socialesen términosde suifincionalidad o su contribucióna la satisfacciónde las necesidadesde
la sociedad,queeraconcebidacomo un oruanísmovivo. La tesisfUndamentaldel funcionalismo
es el hechosocial total o el holismo,

Los autoresclavedel funcionalismoserian:

Bronislaw RasparMal¡nowski (1884-1942):padrede la etnologíamodernay
canonizadordel “trabajo de campo”. Susfrentesprincipalesson: el evolucionismode Morgan
y Frazer,la perspectivade Freud(que pareceno acabarde comprender)y el psicologismode
Wundt, del que evolucionó al pragmatismode NY. Jamesy finalmente al behavionsmo,
Desconocela obrade Max Weber.El comercio de objetospreciososno puedesercomprendido
sin teneren cuentalateconologi& la jerarquía,lo religioso,es decir,todala vida civil, económica,
política y religiosade los melanesios,

Nlaliíuowski subrayala basepsicobiológicade la cultura y creía que “cada tipo de
civilización, cadacostumbre,cadaobjeto material y cadacreenciacumplenuna función vital.
tienen una tareaque cumplir, y constituyenuna parteindispensabledel fUncionamientodel
conjunto” (1926, 132).

Todoslos aspectosdela culturaseencuentranligadosentresí (flincionalmenteintegrados)
y constituyenun todo significativo, pudiendoserexplicadospor la interdependenciade los
diversoscomponentesque constituyenel todo. AdemásMalinowski respondea porqué existe
la cultura: sistemacapazde dar satisfaccióna las necesidadeshumanasbiológicasy psicológicas
(básicas-alimentacióny vivienda-; derivadasde la convivencia -educación,comunicación-e
integradoras-religión-). La culturaespuesun instrumentode supervivenciabiológica. Distinguirá
asísietenecesidadeshumanasbásicas,quesecorrespondencon otrastantasinstitucionessociales
(1944, 91). (El parentesco,por ejemplo, es la respuestacultural a la necesidadbásicade la
reprodiícciónfJunto a estanecesidadespsicobiológicasbásicas,distinguetambiénotra seriede
‘‘necesidadesderivadas’’ (necesidadde socializara los niños segúnlas pautasde la sociedad
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correspondiente).Creíaque todos estosdistintostipos de necesidadesrecibíanunarespuesta
adecuadaen términosculturales.

Alfred ReginaidRadclitTe Brown (1881-1955):las culturasprimitivasy las
sociedadesdebenestudiarsecomo “organismos”y con métodosparecidosa los de las cíencias
naturales(modelo spenceriano).Desdeuna perspectivadurkheinianalas culturasdeben ser
tratadascomo“objetos”. Los hechossocialesson externosa los individuos. Analizar los hechos
socialesesobjetivarlosy conjuntarlosen unaexplicaciónsistemática.

RadclifTe-Brown, que le podemos situar a caballo entre el estructuralismoy el
fUncionalismo,intentabaexplicarla conductahumanasobrela basede consideracionessociales,
rechazandolas explicacionesbasadasen factoresindividualeso psicológicos.

La fUnción de las instituciones socialesessostenerla estructura social, estoes,asegurar
la cohesiónde los sistemasvigentesde relacionessociales:“la fUnciónde la cultura en su conjunto
es unir a los sereshumanosindividualesen el interior de estructurassocialesmáso menos
estables,esdecir, establecersistemasde gruposquedetermineny regulenlas relacionesde los
individuoshumanosentresí, proporcionándolesuna adaptaciónexternaa su entorno,y una
adaptacióninternaentrelos individuosintegrantesde dichossistemas,quehaganposibleunavida
socialordenada”(1931,62).

Al igual queMalinowski considerabaa la sociedadcomoun sistemaintegrado;peroen
el quecadaelementoculturaljugabaun papelespecíficoen la medidaen que estabagobernado
porciertas“leyesfisiológicasgenerales”,válidasparatodaslas culturas(1929,40). Paraél la meta
final de la antropologíaerael descubrimientode esasleyes,porreferenciaa las cualesdebeser
explicadacadaelementocultural (1929,41).

Los deseosde los individuos puedenser contrariosa las necesidadesde la sociedady
tendentesacrearconflictos. Por tanto, resultaimprescindibleimponera los individuosconstric-
cionesexternasqueles obliguena adaptarsea lasnecesidadessociales.La cultura,por tanto, no
respondea las necesidadesde los individuos, sino que subordinaa cada individuo a las
necesidadesde unaentidadsuperior,la sociedad.

Considerabaqueera posiblellegar a establecerleyescientíficasparapredeciry explicar
la conductahumana. Mientras que Malinowski intentabacontemplarla cultura según las
categoríasde suspropiosmiembros,Radcliffe-Brownbuscabacategoríasobjetivasquepudieran
servir para la comparación inter-cultural. Su idea de la primacíade las relacionessocialeslo
condujoa considerarla culturacomoun factorsecundarioy derivado,cuyo significado resultaba
unaderivaciónde las relacionessociales.
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d. Neoevolucionismo

Susprincipalesrepresentantesson:

Leslie White (1900-1974): Interesadopor la cultura universal, más que por
determinadasculturasen concreto.Evoluciónde la culturaprogresivay unidireccional.La cultura
esalgo colupuestode rasgosy racimosderasgos,cuyafinalidad es la de satisfacerlas necesidades
corporalesy espiritualesdel hombre;los rasgosmejoradaptablessonlos quesobrevivenen medio
dela competenciacultural. Los fenómenosculturalessonsuprabiológicosy hande serestudiados
de acuerdocon suspropiosprincipiosy leyes(1959,56).

La culturaestaríadixidida en cuatrotipos de componentesculturales:los ideológicos,los
sociológicos,los sentimentaleso actitudinalesy los tecnológicos(1959,6). De ellos, “el factor
tecnológicodetermina,de manerageneralal menos,la forma y el contenido” de los demás
componentes(1959, 19),

La influencia del entornoen la culturadependedel gradode desarrollocultural y resulta
sólo relevanteen el estudiode las culturasconcretas,por lo que se lo podíaignoraral estudiar
la culturade forma generalizada(1959,51).

La visión queWlxite teníade laculturaera,por tanto,determinista:“es, pues,la cultura
la quedeterminala conductadel hombre,y no el hombreel quecontrolala cultura” (1948,213).

Las institucionesculturales segúnesteautor, han de sercomprendidasdesdefuera,
contemplándolasde una manera “objetiva” y sin adoptarel punto de vista de sus propios
participantes.Intentabaasí eliminar los elementossubjetivospresentesen el enfoqueboasiano,
y adoptartina especiede actitud deterministahacia la vida humana.

Alfred Lonís Kroeber. Aunque entiendecomo Wbite que la cultura esuna
entidad supraoruánica-entidad que obedecea leyes propias, que pueden ser estudiadas
independientementede susportadores-,rechazalas nocionesevolucionistasde Wbite referidas
a la direccióndel desarrollocultural,asícomosuspresupuestosmaterialista,Frentea ello, subraya
los aspectosidealesde la cultura.

ParaKroeberla interpretaciónde la culturaimplicabauna “descripciónen términosde
contenidos”(1946,96). De ahí que sutareafuerala de determinarlos aspectosparticularesde
cadaculturaconcretaparahacerlosencajaren la totalidadde la cultura.
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e. Ecología cultural

La ecologíacultural esel estudiode la formacómolos individuosy los gruposhumanos
se adaptana suscondicionesnaturalespormedio de su cultura,

Susautormásrepresentativoses:

Julian Steward (1902-1972). A diferencia de Boas, Steward consideraba al
entornonaturalcomo un factorde creatividad,y no solamentede limitación, con relacióna la
cultura. El entornonatural, segúnél, ejerceuna presiónselectivasobrela cultura(1955,34).
Diferenciaentreel núcleocultural y los rasgossecundarios.El núcleocultural estáconstituidopor
todoslos rasgosrelacionadoscon las actividadeseconómicasy de subsistencia.Incluía “las pautas
sociales, políticas y religiosas empíricamente destinadas a mantener una estrecha conexión con
dichos dispositivos” (1955, 34). Los rasgos secundarios no se hallan tan estrechamente ligados
al núcleo,estando,engranmedida,determinadosporfactorespuramentehistórico-culturales,Los
cambios culturales, por tanto, son básicamente el resultado de cambios introducidos en la
tecnologíao en algunode los restantesdispositivosproductivos(1955,37).

Unavariantedela ecologíacultural esla ecologíahumana(representadaporRappaport):
consideralaculturacomoun sistemade adaptaciónque capacitaa los humanosparaadecuarse
asu entorno,prestandoespecialatencióna aspectostanaparentementeno materialesde la cultura
como los rituales,a los que seconcedeun importantepapelen la adaptacióncultural,

1. El materialismocultural

Marvin Harris: Propone una teoría de la “evolución sociocultural” mediante principios
análogosa la doctrinade la selecciónnatural de las especies.Esteprincipio metodológico,al que
se da el nombre de determinismoteeno-ambíental (no tecno-económico),“sostiene que la
aplicacióndetecnologíassimilaresa entornossimilarestiendeaproducirdisposicionessimilares
de la produccióny la distribución,lo que, asu vez, da lugaratipos de agrupaciónsimilaresque
justifican y coordinansus actividadespor medio de sistemassimilaresde valoresy creencias”
(1968,4). En su estrategiade investigación,esteprincipio, ‘asignaprioridadal estudiode las
condicionesmaterialesde la vida sociocultural”(1968,4).

Los factores idiosincráticos, sociales e ideacionales, en cambio, no deberían ser incluidos

ala horade hacerafirmacionessobreel desarrolloregularde la cultura,ya que, aunquepueden
llegar a determinarel cursode dichodesarrollo,los casosen que resultanciertosson “de corto
alcance y relativamente escasos” (1968, 659). Al estudiar las causas de la evolución cultural, hay
que dar prioridad a los factores demográficos, tecnológicos, económicos y ambientales (1969,
199), ya queéstossonen generallas fuerzasmotoras,
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g. Estructuralismo

Movimiento metodológicoe ideológico surgidodespuésde la Y GuerraMundial y que
dura hastalos años60. El estructuralismofrancéssurgecomo continuacióndel “funcionalismo
sociológico” de M. Matíssy E. Durkheini, por una parte y de la obra de RadcliffeBrown por
otra. Surgecomorespuestaal existencialismofranco-alemán.Sucontextoesfilosófico (teoría
ahumanista,esteticistay nihilista) y su metodología(baseepistemológicaextraídadel modelo
fonológico delalingoistica deR, .Jakobson)tomadaen préstamode la linguistica.Como diceR.
Barthes, “la metade todaactividadestructuralista,seareflexiva o poética,es reconstruirun
“objeto”, de formaque en estareconstrucciónse manifiestenlas reglasde funcionamiento(las
funcionesde dicho objeto)”.

El autorpor excelenciade estacorrienteseriaClaudeLévi-Strauss(1908--).Entiende
las culturascomo sistemasde signoscompartidos,estructuradosde acuerdocon principios que
gobiernanel funcionamientodel intelectohumanoque los genera.

La novedaddel enfoqueestructuralde Lévi-Straussconsistefundamentalmenteen que
poneel acentoenlas relacionesmismas,antesqueen la naturalezade los términosmediantelos
cuales se establecendichas relaciones.Dichas relacionesdeben ser establespara evitar el
hundimientodel sistema,quesefUndaenun conjuntode constantesrelacionalesestablecidasentre
los individuosy gruposqueforman el sistema.A esteconjunto de constantesrelacionales,Léví-
Straussle da el nombrede estructwvsodcd,

Proponíaen Las es/ruciuraveie¡nen/aiesdel parentesco(1 949) que, paraestudiarla
cultura, la antropologíadebíaemplearlos métodosformuladospor el lingúlistaTroubetzko . Este
métodoproponeque:

a) Se desplacela atencióndel estudiode los fenómenoslingaisticosconscientesal estudio
de su infraestructurainconsciente;

b) analizarlas relacionesexistentesentrelos términos,antesque tratar a éstoscomo
fenómenosindependientes;

c) emplearel conceptode sistemay descubrirsu estructura;
d) intentardescubrirlas leyesgenerales,ya seapor induccióno por deducciónlógica

(Lévi-Strauss,1963 31).

Estaconcepciónimplica que el lenguajesubyacenteesuna infraestructurainconsciente,
compuestade unidadesbásicasque serelacionanmediantereglasfonológicasy graínaticales,de
manerasistemática,Lévi-Straussaplicaestetipo de análisisno sólo al estudiode los sistemasde
parentesco,sino tambiénal estudiode los mitos,queresultanexplicadosporél de acuerdocon
unaspocasinfraestructurasiíiconscientes,estoes, entérminosde unospocoselementosbásicos
que se combinany recombinanentre sí paradar lugar a los fenómenosculturalestal como
nosotroslos conocemos.Dichasinfraestructurassubyacentesa los fenómenosculturalespueden
ser consideradas tan universales como las estructurasdel intelecto.
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El estructuralismoha adoptadola diferencialingúísticaentreiangue (lengua)y paro/e
(habla)establecidaporSaussure,el linguistaestructuralistasuizo. El estudiodel lenguajeentanto
quesistemafijo de reglasgramaticalesy sintácticasrecurrentes(lengua)diferiría del estudiodel
lenguajetal comoesusadopor los hablantes(habla).El problemaestáen poderdeteminarla
estructurarecurrentedela lenguaapartir de los datosempiricosqueproporcionael habla. En el
casode la cultura, el problemaestáen descubrirel conjuntoconstantede relacionesexistentes
entrelos elementosbásicosquesemanifiestancomo fenómenosculturales,

La búsquedade las estructuraslógicassubyacentesa la variedadde la vida cultural
rec]amaun estudiosincrónicode las costumbres,esdecir,un estudiode su naturalezaintrínseca,
antesde pasaral estudiode las influenciasde elementosexternosa ellosquedieron lugara las
transformacioneshistóricas(estudio diacrónico).La antropología“se dedicaa examinar los
fundamentos inconscientes” (1963, 21) de la vida social.

Para Lévi-Strauss,la antropologíaresulta ser, pues, el estudio científico de los
subproductosgeneradospor las operacionesinconscientesdel intelecto. Las operaciones
mentales,o estructuras,representanparaél el significado realde la cultura. Semejanteenfoque
evitalos peligrosdel relativismo, puestoquelas distintasculturasson consideradascomo simples
subproductosdistintosdel intelecto,ni mejoresni peoresunosqueotros.

Las gentesestudiadasson consideradas,de estemodo, como simplesgeneradoresde
cultura;susaccionesestánvacíasdetodo otro sentidoque no seael “sentido” subyacentequeles
proporcionanlas estructurasuniversalesinconscientes.Objecionesserias,pero queno echanpor
tierra la utilidad metodológicade los instrumentosestructuralistas.

Ii. Etnociencia,etnosemánticao Nuevaetnografía

Los autoresmásconocidosquepodemoscitar dentrode estalínea antropológicaserían:
Berlin. Kay, Conklin, Frake,Goodenougb,Metzger,Romney,D”Andrade y Tyler.

Los etnocientificosconsideranla culturacomo un sistemade cognicionescompartidas,
o un sistemade conocimientosy creencías.En la creaciónde cultura, atribuyenla primaciaal
intelectoantesque a los factoresbiológicos o ambientales.Considerana las emociones,las
acciones,el entornoy demáscomo elementosmaterialesorganizadosporel intelectohumano,
Cada cultura concretaesconcebidacomo “un sistemaconcretode percibir y organizarlos
fenómenosnaturales,lascosas,los acontecimientos,laconductay las emociones”(Goodenough,
1957, 167). 0 como diceotro de los grandesrepresentantesde estemovimiento: “el objeto de
estudiono sonlos fenómenosmaterialescomotales,sino el modo cómo éstosseorganizanen la
cabezade las personas.Las culturasno son fenómenosmateriales, sino organizacionesde
fenómenosmateriales”(Tyler, 1969, 3). Paralos etnocientificos,el intelectohumanogenera
cultura por medio de un determinadonúmero de reglas finitas o por medio de la lógica
inconsciente; el objetivo de los antropólogos es determinar cuáles son estas reglas.
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La ideade que, por debajode la diversidadde la cultura, existeun “conjunto de reglas
parala construccióne interpretaciónsocialmenteadecuadasde los distintosmensajes’(Frake,
1964, 133)seasemejano pocoal trabajode los gramáticostransformacionistas,como Chomsky,
y su búsquedade estructurasmentalesa priori y universalessubyacentesal lenguajey a los
estudiossobrecognicióntransculturalllevadosa caboenpsicología.Hay queseñalar,igualmente,
su estrechoparecidocon la antropologíaestructuralde Lévi-Strauss,profundamenteinfluen-
ciado,a su vez, por los desarrollosde la linguisticacontemporáneaa su época.

Los antropólogosestructuralesestán interesadospor la formulación de las reglas
gramaticalesquegobiernanlatotalidadde los intercambiossocialesy sonválidasparatodaslas
culturas,mientrasque los etnocientíficosse hallandirectamenteinteresadosporla formulación
de las reglasgramaticalesquerigen cadacultura en concreto.Entendemosla gramáticade una
lenguacuandopodemosenunciarunaproposicióngramaticalmentecorrecta,es decir,unaque
pudeaserconsideradacomocorrectapor cualquierhablantenativo. De manerasimilar, podemos
decirqueentendemosunaculturadesdela perspectivaetnocientiflcacuandoconocemoslas reglas
quenospermitenenunciarlas formasde conductaquelos nativosconsideranadecuadasen cada
circunstancia~

Debidoal énfasisquelos etnocientíficosponenen los problemascognitivos, el estudiode
la gramáticade cadacultura sueleconsistiren estudiar“la formade las cosasquelos individuos
tienen en sus cabezasy sus modelosde percepción,pararelacionarlosentresi y, si esposible,
llegar a integrarlos” (Goodenough,1957, 36). De ahí que la tarea fundamentalde los
etnocientíficossea la de descubrirlas formasde percepciónde los miembrosde cadacultura
concretay el modo como éstosdescribensu ínundo. Esto es lo que los antropólogosllaman
descripciónem¡co “interna” de una cultura.

El puntode vista “externo” consisteen ladescripciónde cadacultura concreta,utilizando
las categoríasde que el antropólonodispone,a lo que generalmentesueledarseel nombrede
descripciónclic.

Los etnocientíficostiendena centrarsuatenciónen aquellosaspectosde cadaculturaque
reflejande formamásceflida la concepciónquelos nativostienende su entorno,de la naturaleza
humanay de la sociedad.Dan por supuestoque las expresioneslinguisticasy el descursoen
ueneralexpresande maneradirectalos principiosqueorganizanel intelectohumano.De ahí su
dedicaciónal estudiode los sistemasterminológicos,o los sistemasde nombresquelos miembros
decadaculturaempleanparadescribirlo queles rodea,Al emplearel términosistemas,quieren
dar a entenderque dichos nombres están organizadosde manerasistemática,medianteun
conjunto fijo de principios organizativos.En último término, los etnocientíficosesperanpoder
determinarlos principiosmiembrosde la organizaciónpatagenerarcadauno de estossistemas
terminológicos.o dominios. Suponenque existe un número fijo y limitado de principios, que son
los quetodaslas culturasempleanparaconstruirsussistemaspropios, si bien los etnocientíficos,
a diferenciade los antropólouosestructuralistas,no afirmanquedichosprincipios esténfundados
en estructurasmentalessubyacentes.
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i. La antropología simbólica

La antropología simbólica entiende la cultura como un sistema de simbolos y significados
compartidos.Perocadaautordifiere en la definiciónde la noción de símbolo. Es muydiferente
lapropuestade Schneider,de la de Geertz,o de la de Turner.

David Scbneiderdefinela culturacomoun sistemade símbolosy sussignificados: “cada
culturaconcreta(...), estáformadaporun sistemade unidadeso partesque sondefinidasde un
cierto modo y que sediferencianentresí de acuerdocon determinadoscriterios” (1968, 1).

Dichas “unidades” culturaleso “constructos”definena la vezel mundoy el sistemade
cosasque existendentrode él. Los constructosculturalestienenuna realidadpropiaque no
dependede su existenciaobjetiva. Másaún, los constructosculturalessonindependientesde la
conductarealy observable(1968,7)~

Este autor se interesa por las definiciones de las unidades y las reglas de parentesco
norteamericano,no por laconductarealy observablede los parientesentresi. La conductano
forma partede la cultura, por lo quepuedepermitirseignorarlaEIobjetivo de Schneideres
estudiarla cultura sin las perturbacionesque suponenlas conductasreales,como un sistema
coherentesde símbolosy significados,parallegar aestablecerlo siguiente:

a) el núcleosimbólicodecadasistemacultural estudiado,sí existe;
b) cómoserelacionansistemáticamenteentresilos sentidosde las diversaspartes,si tal

relaciónexiste;
c) cómose diferenciany articulanentresi, comounidadesculturales,las diversaspartes,

si tal es el caso(1968,8).

Al aislarla culturadelas conductasreales,y tratarlacomo un todo específico,lo quehace
esdeterminarla culturaqueestudiasobrela basede lo quelos informantesdicenacercade sus
propias vidas. Pero, hay que recordar que fíarse sólo de la información de un sujeto es, cuando
menos, arriesgado, puesto que todos tendemos a exagerar nuestros aciertos y a ocultar o
mínímizarnuestroserrores,y muchasveceshablamosmuchomásde lo queentendemoscomo
deseabley aceptablesocialmente,que de la realidadcruday cotidiana.En su estudiosobrela
culturadel chabolismo(slums) norteamericano,OscarLewis subrayalos peligrosde semejante
enfoque:“Muchosdiránque el matrimoniolegal o eclesiástico,o ambosa la vez, son la forma
ideal de matrimonio;peropocossonlos quesecasan”(1968, 8).

Avanzandoen la formade entenderla culturade los antropólogossimbólicos,no podemos
dejarde hablarde Clifford Geertz:Considerala culturacomo “un conjuntode mecanismosde
control -planes, recetas,reglas, instrucciones-”que guian y ciñen aquellos aspectosde la
humanidad que se expresan en la cultura (1965, 107). Dichahumanidadse encuentrano sólo en
las propiedadesesencialeso estructurade cadaculturaen concreto,sinotambiénen los diversos
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tipos de individuos queexistenen el interior de cadauna de ellas, lo que implica estudiaren
detallelas vidassocialesde dichos individuos(1965,115).

En los últimos tiempos,tratóla culturade los pueblosque estudiabacomo “un conjunto
de textos,queformanconjuntoellosmismos”,y queel antropólogodebíainterpretarcomo si de
textosliteí-ariossetratara(1972,29).Dichostextos,sin embargo,incorportanactividadessociales
cotidanasde gentesque estánimplicadasen una acciónsimbólica,y no solamenteun sistema
ideacionalabstracto.

Dentro de esteúltimo enfoqueconsiderabala culturacomo “estructurasde significación
socialmenteestablecidasenvirtud de las cualesla gentehacecosas”(1990,26) Entiendede esta
formala culturacomoun sistemade signosinterpretables(queel llama símbolos)eninteracción,
un contextodentrodel cualpuedendescribirsetodosesosfenómenosde manerainteligible, es
decir, densa.Paraél la cultura secomprendemejorno como complejosde esquemasconcretos
de conducta-costumbres,usanzas,tradiciones,conjuntosde hábitos-,sino comouna seriede
mecanismode control-planes,recetas,fórmulas,reglas,instrucciones(lo quelos ingenierosde
informáticallamarían‘programas’)-quegobiernanla conducta(1990, 51). Y esu.n sistemapúblico
porquela significaciónlo es.

Si el conceptode culturaqueesteautorpropugnaesesencialmenteun conceptosemiótico,
la conclusióna la quellegaa partir de estesupuestoes que su análisisha de ser interpretativo.
‘Creyendocon Max Weberqueel hombreesun animalinsertoen tramasde significaciónque
él mismo ha tejido, consideroquela culturaesesaurdimbrey que el análisisde la culturaha de
serpor lo tanto, no una cienciaexperimentalen buscade leyes,sino unacienciainterpretativa
en buscode significaciones”(1990,20).

La cultura así entendidaha de seranalizadaa travésde una especulaciónelaboradaen
términosde, paraemplearel conceptode Gilbert Ryle, ‘descripciónde/Ma’. Estadescripción
densa consiste en desentrañaren los hechos “una jerarquía estratificada de estructuras
sí”njficativasatendiendoa las cualesseproducen,sepercibeny seinterpretan...“ (1990,22). Esto
lleva a unaideade la investi~aciónantropológicaque la concibemenoscomo unaactividadde
observacióny máscomo una actividadinterpretativa.

“La descripciónetnográficapresentatresrasgoscaracterísticos:es interpretativa,lo que
interpretaesel flujo del discursosocial y la interpretación consisteen tratarde rescatar‘lo dicho’
en esediscursode sus ocasionesperecederasy fijarlo en términos susceptiblesde consulta,
Unacuartacaracterística:es microscópica.”(1990,32).

Su posiciónrespectoal enfoqueanteriorestremendamentecríticay ácida.Paraentender
su críticahayquepartir del interminabledebatesobrela objetividado subjetividadde la cultura.
Entiendequeestedebate,junto conel intercambiorecíprocode insultosintelectuales(~idealista!,
conductista!, positivista!) que lo acompaña,estápor enteromal planteado.“Una vezque la

conducta humana es vista como acción simbólica -acción que, lo mismo que la fonación en el
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habla,el color en la pintura,las líneasen la escriturao el sonido en la música,significa algo-
pierdesentidola cuestiónde sabersi la culturaesconductaestructurada,o unaestructurade la
mente,o hastalas doscosasjuntasmezcladas”(Geertz,1990,24). Paraél, no setrata de buscar
su condición ontológica, sino de captar su sentido y su valor. Así criticará a aquellosque
entendíanla culturacomounarealidad“superorgánica”,reificandoestefenómeno.Perotambién
a los que lo hanreducidoa crasoesquemade conducta.Perosobretodo a los etnocientíficos
comoGoodenough,paraquien“la culturaestáen el entendimientoy el corazónde los hombres”,
o Tylerqueafirmanque la culturaestácompuestadeestructuraspsicológicasmediantelascuales
los individuoso gruposde individuosguíansu conducta.“La culturade unasociedadconsisteen
lo que uno debeconocero creera fin de obrar de una maneraaceptableparasus miembros”
(Goodenough).De estamanera,dice Geertz,“un subjetivismoextremadose vincula con un
formalismoextremado”(1990,25) y seconvierteenuna falaciatandemoledoracomolo sonlas
falaciasdel conductismoy del idealismode las cualesel cognitivismo esuna correcciónmal
pergeñada.

Porsu parte,Victor Turnerbasasu trabajofundamentalmenteen la acciónsimbólica,y
consideraaéstay a los sistemassimbólicosen generalcomoinstrumentalesen un sentidoamplio,
en tanto queestánligadosafinalidadese intereseshumanos.

Complementariamente,semuestrainteresadopor el aspectoformal de los símbolos
miembrosde la organizaciónen la acciónsimbólica. Desdesu punto de vista, dicho aspecto
formal seañadeanuestracomprensiónde la actividadcultural, pormásquelos propiosactuantes
seaninconscientesde ello. Si bien ésteno constituyeel único sentidode sus actividades,como
pensaríanlos estructuralistasy los etnocientíficos.

Gran partede sus trabajosestáncentradosen el empleo de símbolosdurante los
procedimientos rituales. Concluye que los símbolos miembros de la organización y sus relaciones
“constituyen,no solamenteun cojunto de clasificacionescognitivasparael ordenamientodel
umverso...,síno también,lo queincluso esmásimportante,un conjuntode artilugiosevocadores
parahacersurgir,canalizary domesticaremocionestanpoderosascomo puedanserel miedo, el
afectoy la pena”.Estánasímismo, cargadosde finalidad,y tienenun “carácterconativo” (1969,
42), es decir, sirven para orientar la acción,

Turner empieza investigando el significado de los ritos por medio de preguntas a los
actores, Luegoanalizadichossímbolosparaver si puedeestablecersealgunarelaciónformal entre
los símbolos mismos,entrelos símbolosy sus referentes(lo que éstosrepresentan).Pueden
entoncesdescubrirserelacionesestructuralesentre los símbolosque componenel conjunto
estudiado,o evidenciarsequedichossímbolosfUncionande maneraespecíficay limitada, seapara
comunicar significados múltiples, para unificar fenómenosdispares,o para condesarideas
múltiples(1973, 1).

Aboga por un enfoque interpretativo o hermeneútico de la cultura, centrando su atención
enel estudiodel empleoconcretode símbolosen contextosconcretosy porpartede individuos

TESIS: Investigación cvaluativa participativa de la cultura organizacional 32



t¿tui~~t~c Javier Diez Cutiénez El concepto antropológico de cultura

concretos.Estemétodode investigaciónes distinto del de los estructuralistasy su interésporlas
estructurasuniversaleso inconscientesdel intelectohumano,y distintostambiéndel interésde los
etnocientíficospor los principioscognitivosbásicos.Proponeun enfoqueempáticode la conducta
humana,planteando,unalabor interpretativaimaginativaporpartedel investigador.

j. Antropología dialéctica y crítica

El origen de la Antropologíadialécticay crítica se sitúa en los trabajosde Karl Marx
(1818-1883)y Friedrích Engels (1820-1895).

La fuentede las deficienciasde la sociedadcapitalistaestáen su estructurasocioeconómi-
ca: división en trabajadoresy propietarios.La propiedadcomunalde la tierra (en la sociedad
primitiva) desapareció:la mayor parte de la sociedadpasó a estar separadade la tierra
(capitalismomoderno),su anteriorfuentede susbsistencia.Parapodersobrevivir, los miembros
despojadosde la propiedad<trabajadores)seveíanobligadosatrabajarparalos miembrosde la
clasepropietaria,dueñade los mediosde producción.En talescircunstancias,los trabajadoresse
veíancompelidosa intercambiarsu fuerzade trabajoa cambio de un precioinferior al valor de
su producto.Partede estebeneficio ibaa dar a los propietarios(o “capitalistas”)(Marx, 1965,
67). El resultadodeestenuevosistemasocialerala alienaciónde los trabajadores,queresultaban
no sólo separadosde los resultadosde su trabajo(que pasabaa manosde los propietarios),sino
tambiéndesusrestantesactividadesproductivas(al resultarfUndamentalmentecondicionadospor
la separacióndel fruto de su propio trabajo),de suspropios compañeros(al verseenfrentados
entresí comocompetidores),y hastade su propiahumanidad(al ver negadasu propiainiciativa).
Sobreimpuestaa esta estructurasocioeconómicase hallabala maquinariagubernamental,el
Estado,que actuabaen nombrede los capitalistasparamantenerel nuevostatusquo socialpor
medio de la policía, el ejército, los órganosde la educaciónpública, etc.

El interésde Nlarx porla sociedadprimitiva sefundaen el hechode queen éstano se
dabael hechodela alienaciónni el aparatopolítico delEstado.Podíaobservarsesubordinación,
pero no alienación,mecanismosde control social,pero no Estado.A partir del estudiode los
pueblosprimitivos resultabaposibleprofUndizarenlas deformacionessufridasporel hombrebajo
el capitalismo.Compañíaestemismointeréscon importantespensadoressocialesanterioresa él,
especialmentecon Rousseau.

El primertratamientoimportantedela sociedadprimitiva porpartede Marx se encuentra
en los borradoresde 1857-1858(Grundrívse),quele sirvieroncomotrabajopreparatoriode 1’)
(‘«ni/al. Despuésde su publicación,dedicótinabuenapartede sutiempoal estudiode la sociedad
primitiva (Hobsbawm. 1964,49), interés que conservóhasta el fin de susdías.Trassu muerte,
Engelsutilizó las notas de Marx sobreMorgan paraescribirLosorígenesde la familia, la
propiedadprí rada y el Pistado (1 884).
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La visión que Marx teníade la evolucióncultural era dialéctica,y no mecanicistao
unilinear. Los mecanismosdel cambio social son variados,complejosy contingentes(guerra,
conquiesta, superpoblación, concentración de riquezas, conflictos entre estratos sociales, etc.).
En todoslos casos,los medio deproducción(las fUerzasmaterialesde producción)y las relacio-
nesde producción(la organizaciónsocialcorrespondienteaesosmedios)ejercenunaimportante
influencia sobre el resto del edificio social.

El enfoquegeneralqueimprimea todos estosproblemasimplica su teoríadel materialis-
modialéctico: los actoreshumanosrespondena su entornosocialy natural,no de unamanera
mecánicao totalmentedeterminista,como ocurreen el materialismocultural o mecanicista,sino
deunamaneracreativa,produciendosiempreresultadosnuevose impredecibles.Dicha respuesta,
sin embargo,estámediadaporcaracterísticasculturalesdecadagrupoconcreto,que son,a su
vez,productode su historia. “Los hombreshacensu propiahistoria,perono lahacena su entera
voluntad, o en circunstanciaselegidaspor ellos mismos, sino que la hacenen circunstancias
previamentedadas,queles han sido legadasporlas generacionesanteriores”(Marx, 1963, 15).
Los humanosson un productode la naturaleza,y se hallan limitados porella, pero, al mismo
tiempo, soncapacesdetransformarlade acuerdoconsuspropiosplanes.Puedentomarconciencia
de su propiasituacióny, al hacerlo,adquirirla posibilidadde llegara cambiarla.

Puestoqueel objetivo de susestudioserala transformaciónrevolucionariade la sociedad,
resultabaimposiblesepararde él la teoríade la acción, La unidad de la teoríay la prácticase
relacionacon la ideade Marx deque el métodode investigaciónesen sí mismo dialéctico,esto
es,querepresentaun diálogocon otro sujeto,másqueunadescripcióndistanciadade las acciones
de un objeto natural,y queel tipo de comprensióny conocimientoadquiridoen eseprocesose
relaciona de manera directa con los intereses y los puntos de vista del investigador.

El trabajo etnológico de Marx quedó detenido en un estadiorudimentario. Los
posterioresdesarrollosde su pensamientohan seguidodos líneasprincipales:

- Positivista: marxismo soviético; representala supresiónde la dimensióncrítica y
emancipatoriade su pensamiento,en favorde unaburocraciainteresadaporel control social.

- Dialéctico-crítica: trata de explicar, a través de la perspectiva de las sociedades
primitivas,deficienciasde la sociedadtalescomo “la complejadivisión deltrabajo, la expropiación
de la plusvalía,etc.” (Diamond,1979, 2). La posicióndistanciaday libre de valoracionespropia
del positivismoseve rechazadaenfavor de un intentodevalorizacióncompararativa,queaparece
combina con la reafirmaciónde otra herenciade la Ilustración: “la unidadteórico-instrumental
del pensamientoy la acción” (Diamond,1964, XXIII). Y puestoque la basede comparación
implica el desarrollode la concienciasocialporpartede los actores,semejanteenfoqueexigeuna
observaciónparticipantey empática.“El estudiodel aparatoencuentrasu significadobásicoen
el intentode comprenderla concienciasocial quea lavezreflejay crea.Deotro modo, el estudio
del hombredejade ser tal, paraconvertirseen el estudiode las formas ideológicas,sociales,
económicaso técnicas,unaespeciede fisica social” (1964: XV).
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* En Franciasedaráunacombinacióndel marxismocritico con el estructuralismo,

con vistasa desarrollarunaetnologíapropiamentemarxista: Terray, 1972; Godelier, 1972.

* Y en EstadosUnidos esta línea será desarrollada por Stanley Diamond,
fUndadorde la revistaL.)iaíectícalAnthropology

k. Resumende las aportacionesdesdela Antropología

Resumiendolas distintasaportacionesal conceptode culturaen Antropologíapodríamos
decirquela primeradefinición,asociadaal evolucionismo(Tylor, Morgan), incorporacasi todo
aquelloque ha sido aprendidoo producidopor el hombre. Correspondea unadefinición de
culturaen singular, o fenómenoúnico sinónimode civilización, orientadoa poneren evidencia
las leyesdel desarrolloracionalde la cultura. Frentea estaposición,el historicismoparticularista
(Boas),no pretendehacergeneralizaciones,sino que, desdeuna posiciónrelativista,proponeun
conceptoplural de cultura, estoes, cadasociedadtiene su culturaentendidacomo una unidad
históricapropia. Posteriormente,la orientaciónfuncionalista(Malinowski) se interesapor el
carácterinstrumentalde la culturaconsiderándolacomo un conjuntode respuestasformalizadas
ante las necesidadesbásicas.Y de nuevo, y asumiendopartede la crítica historicista, el
neoevolucionismo(White) reorienta este concepto a la consideraciónde los elementos
interactuantesdela cultura,peroentérminosde susleyesy principiospropios. L)e esteneoevolu—
clonísmoderivanla ecologíacultural (Steward)y el materialismocultural (Harris) queexplican
la cultura, o algunosde susaspectos,en términosde rasgosambientaleso tecnoambientales,A
modo de contraste,lasorientacionesidealistasdefinenel conceptodeculturacomo sistemasde
símbolos,o de conocimiento,que actúanen la formulación de concepcionessobreel orden
generalde la existenciw Se distinguencuatroorientaciones.Por unaparte,unasdeformulación
metodológicabasadaen la lingúísticaestructural:el estructuralismo(Lévi-Straus)interesadopor
las estructurasculturales universales(mitos), y otra, la Nueva Etnografía o Etnociencia
(Goodenoi¡gh)enfocadaa obtener descripcionesprecisasde las catenoríasculturales. Y, por otra
parte, la AntropologíaSimbólica (Geertz,Turner) interesadapor la praxis simbólica, y la
Antropología Cognitiva (Keesing,Cole) vinculada al procesoexperimental de conocery resolver
problemasen un contextoculturalparticular.

Porconsiguiente,tenemosqueen el desarrollodel conceptode culturaen AntropoloQía
sobresalendos tendencias:materialismoe idealismo,que se coordinancon dos principios:
universalismoy particularismo.Se producenasí, las siguientescorrelacionesteóricas:un materia-
lismo universalista(evolucionismo), un materialismo particularista(ecología cultural), un
idealismouniversalista(estructuralismo)y un idealismoparticularista(antropologíasimbólica).
Dentro de estascoordenadaspredonúnael conceptoholístico de cultura, como un cuerpo
integradoy homouénco,el cual equivalea la unidadtribal o social.Deriva de ello el confinarla
cultura a una sociedadfolk-. homogéneay excluir de la AntropologíaCultural las sociedades
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urbanas,A partirde 1930,serechazaestaversióndescriptivo-holística,o fenomenológica,a favor
de una abstracciónde carácterheurístico.La cultura se fragmentaen una seriede variables
analíticas,o conceptosoperacionales,y seorganizanen términossistémicos.Estaaproximación
sistémica,basadaen patronesde interacciónsocial en situacionesdiversas,ponede relieve la
plurifuncionalidadcultural, y por endelas variantessubculturales.Seaplica esteconceptode
cultura al estudio de sociedadespluralesy complejas,con énfasis sectorialesde carácter
subeulturala nivel intracultural(culturade bar)y a nivel intercultural(culturade la pobreza).

1. Situación actual en el campoAntropológico

En los últimos tiemposse mantienendosposicionesdominantes(Keesing,1993):
1.- Las culturas como sistemas adaptativos: representada esta tendencia por las

aproximacionesevolucionistas/ecológicas.
Mantienenque:

a) Las culturasson sistemasde pautasde conductasocialmentetransmitidasquesirven
pararelacionara las comunidadeshumanascon susentornosecológicos.

b) El cambioculturaesantetodo un procesode adaptacióny sesuperponeala selección
natural.

c) La tecnología,la economíade subsistenciay los elementosde organizaciónsocial
directamenteligadosa la producciónsonlos aspectosde la culturamáscentralesen cuantoa la
adaptación.Es decir, las economíasy sus correlatossocialesson algo primario y los sistemas
ideacionales-rituales,religión, cosmovisión-son algosecundario,derivado.

d) Los componentesideacionalesde los sistemasculturalespuedentenerconsecuencias
adaptativas:controlandola población,contribuyendoa la subsistencia,manteniendoel ecosistema,
etc.

2.- Las teoríasideacionalesde la cultura: subrayanlos aspectosmentaleso ideacionales
de la cultura. Representadaspor la nuevaetnografia(culturascomo sistemascognitivos), el
estructuralismo(culturascomo sistemasestructurales)y el análisis simbólico (culturascomo
sistemassimbólicos).Mantienenque:

a) Nuevaetnografia:Las culturasson sistemascognitivos. Epistemológicamentetienen
la mismarealidadqueel lenguaje,comocódigosideacionalesinferidosque subyacena la realidad
de los acontecimientosobservables.

b)Estructuralismo:Las culturasson sistemassimbólicoscompartidoque son acumulativas
creacionesdela mente.Las condicionesmaterialesdesubsistenciay la economíaconstriñen(pero
no explican)los mundosvividos.

c) Simbolismo:Las culturassonsistemasdesímbolosy de significadoscompartidos.Pero
no como los nuevosetnógrafos(Goodenougk)quelos sitúanen la mentede la gente,sino que
son compartidospor los actoressociales(están entre ellos, no en ellos). Son públicos, no
privados. Su statusepistemológicono esmetafísico: lo mismo que las rocaso los suefiosson
“cosasde estemundo”.
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Ultimamentese han llevado a cabo intentos de integrar las perspectivasmarxistasy
ecologistascon las perspectivasetnocientíficasy estructuralistas.“El estudiode los aspectos
conativosy simbólicosde la culturaciertamentearrojaluz sobreimportantesfacetasdela cultura,
lo queresultaclaramenteevidentecuandoseconsigueintegrarlas perspectivasestructuralistas
con las perspectivasmarxistas y ecologistas” (Rossiy O’Higgins, 1981, 147-148).

Sin embargo,otrosautoresmantienenqueno hay posibilidad de acuerdo,de integración
entreesasdosposturasdivergentes.“No hay ningunaesperanzade que puedaalcanzarseun
compuestoeclécticocon el cual pudieranestartodosdeacuerdo:unaformulaciónsobrela cultura
en la queMarvin Harris y David Selineider estuvieran de acuerdo seria probablementevacía.
Y sereclécticosnosllevaría otra veza los va”os y oscurosconceptosde cultura que setenían
antes”(Keesing, 1993. 54).

3. Conceptode cultura: Definiciones

Si cadacorrienteantropológicaacentuabaunosaspectosu otros haciendoqueel concepto
de culturafuerairreconciliabledesdelos diferentesenfoques,lo mismopasaa la horade aplicar
esasdistintasconcepcionesa la definición del fenómenocultural.

Paraello voy a seguirlapropuestade Kroebery Kluckhohn (1963)quehanclasificado
las distintasdefinicionesen seisurupos:

a. Definicionesdescriptivas

Conciben la cultura como totalidad comprensivacuyosaspectosde contenido se
describen.

Tilor (1871, 1,): “Cultura.., esla totalidadcomplejaque englobalos conocimientos,las
creencias,las artes,la moral, las leyes,las costumbresasí comolas otrascapacidadesy los demás
hábitosadquiridosporel hombreen cuantomiembrode una sociedad”.

l’ero no voy a analizarlas diferentesdefinicionestal comolo planteéen el punto anterior,
a travésde un recorridohistórico por lasdiferentesteoríasantropológicasy su forma de entender
la cultura. Sino medianteel estudioy profundizaciónen los aspectosqueacentúacadadefinición
para así poder estableceral final los rasgosque con más frecuenciase repiten en estas
dcf¡niciones,elaborandopor último unapropuesta-síntesisde definiciónglobal

,
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b. Definicioneshistóricas

Enfatizanuno de los componentesde la cultura, la herenciasocialo tradiciónsocial, sin
dudapara contraponerlaal otro tipo de herencia:la biológica. El problemaesque seacentúa
excesivamentela estabilidady la pasividaden la transmisióncultural,

Sapir (1921) fue el iniciador de estacorriente:la cultura es “el conjunto socialmente
heredadode prácticasy creenciasque determinanla texturade nuestravida”,

Malinowski(1931)sigueestalíneay afirma que“estaherenciasocial esel conceptoclave
de la antropolouiacultural. Se denominausualmentecultura. (...) La culturacomprendeartefac-
tos, bienes,procesostécnicos,ideas,hábitosy valoresheredados”,

Linton (1936,78) apoyatambiénla identificaciónde culturacon tradición: “la herencia
social sedenominacultura”,y añade,“la cultura[genéricamente]significa la herenciasocialtotal
de la humanidad,mientrasqueen sentidoespecífico,unacultura significa un estilo particularde
herenciasocial”.

Mead (1937, 17) realizauna síntesisentreTylor y Sapir: “la cultura significa una
totalidadcomplejade comportamientotradicional,desarrolladopor la razahumanay aprendido
sucesivamentepor cadageneración”.Y diferenciaal igual queLinton el conceptogenéricode
cultura respectode una cultura concretay particular,que admitegrandesvariacionesen las
diferentessociedades.

Esta concepciónde la cultura es la que predominaen los sociólogosde la escuela
estructural-fUncionalista,como Parsons,y en algunasotrascorrientessociológicas.

e. Definiciones normativas

(1) Cultura (01)10 regíao r¡íla de conducta

Wissler(1929, 15): “el modode vida seguidopor la comunidado la tribu esconsiderado
comounacultura(.4 Incluyetodoslos procedimientossocialesestandarizados”.Los términos
‘modo de vida’ y ‘procedimientossociales’implican tanto pautascomunesy compartidascomo
sancionessocialesy modosconcretosde conducta,

(2) ($íturacomoideal o valor oneniador

Bidney y Sorokin (1947, 313) entiendenque los idealesy valoresseconstituyenen
pautasdirectamentepolarizadorasy canalizantesdel comportamientogrupale individual.
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Este sentidoes típico de la tradición filosófica, especialmentede la germánica,y de la
socíologiaeuropea,pero estáabandonadoactualmente.

d. Definicionespsicológicas

(1) Culturacomo c~usIe social

Acentúanla fUnción psicológicade ajustequecumple la cultura, asícomo su aptitud para
resolverproblemas.Sin embargo,su iniciadorfUe un sociólogo,Sumner(1906), quienhablade
“folkways” como “hábitos individualesy costumbresde la sociedadderivadosdel esfuerzopor
satisfacernecesidades”.

Dentro de estaorientaciónestánconocidospsicólogoscomo Voung o Blumental,e
influyó poderosamentesobreautorescomo Kluckhohn o Whiting.

(2,) Cultura comoaprendiza¡e

Wissler lo afirmó: los fenómenosculturales incluyen todas las actividades del hombre
adquiridasporaprendizaje.

Meady RuthBenedictinsistenenlos procesoseducativosinfantiles,al igual queYoung
(1942,35) que da estadefinición: la cultura se refiere a “pautasmáso menosor”anizadasy
persistentesde hábitos,ideas,actitudesy valoresquesontransmitidosa los niñosporsusmayores
o porotrosgrupossocialesmientrascrecen

(3) (‘u//ura conw hñbí/o adquirido

El acentosepone sobreel individuo, en lugarde hacerlosobreel grupo.

Murdock(1941, 141)dirá así quela culturason “las pautastradicionalesde acciónque
constituyenla mayorparte de los hábitosestablecidosmediantelos que un individuo encara
cualquiersituaciónsocial”.

e. Definicionespuramentepsicológicas

Son propiasde psicoanalistasy psicólogossocialescomoHorney,Kardiner,Fromín,
Alexander o Roheim. Prácticamenteconsumanla reducciónde lo cultural a lo psicológico.Así
Roheim (1934,216) entiendela culturacomo “la sumade todaslas sublimaciones,todos los
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sustitutos o formaciones reactivas; en suma, todo cuanto en la sociedad inhibe los impulsos o
permitesu satisfaccióndistorsionada”.

f. Definiciones estructurales

Esta corrientese introduce a partir de 1940. Su objetivo es acentuar,frente a las
definicionesdescriptivas,algo queéstaspostergaban:la organizadainterrelaciónde los diversos
aspectosdeunacultura,precisamenteen cuanto‘totalidadcompleja’(Tylor).

La culturaapareceen estaorientacióncomoalgo abstracto,comoun constructoo modelo
conceptualelaboradoporel antropólogosobrela conductahabitual, pero sin ser la conducta
misma. La culturaes,pues,un diseño o un sistemade diseñosparavivir, no el mismovivir.

FueronBollard y Redfield quienesdifundieronestaperspectivaestructural.Perofue
Linton (1945),con su configuracionismocultural,quienle dió un tratamientocompleto: “una
cultura es la configuraciónde la conductaaprendiday los resultadosde la conducta,cuyos
componentessoncompartidosy transmitidosporlos miembrosde una sociedadparticular” (32).

Kluckholin y Kelly (1945,98) lo expresanasí: “unaculturaesun sistemahistóricamente
derivadode modelosde vivir explícitose implícitos, que tiendea sercompartidopor todos o
algunosmiembrosespecialesde un grupo”.

g. Definicionesgenéticas

Hacenhincapiéentratarde respondera las cuestionesde cómo seha originadola cultura
y quéfactoresla han hechoposible.

(1) lEnfasisen la cultura como productoo artej idos

Se centransobrela tradición, pero resaltanno tanto el procesotransmísorcomo el
resultadoo productodel mismo. En concreto,sedestacael aspectotecnológico,por el cualel ser
humanoha transformadosu entornonatural.Cultural vienea significar ‘artificial’. Destacaneste
aspectoautorescomo Sorokiny Murdock.
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(2,) En/asisen las ideascomoraízde la cuí/ura

Distinguenentrecultura ‘material’ y cultura ‘formal’, considerandobásicala segunda.
Entiendenque un artefactono espropiamentecultura, sino la ideaque estátras el artefacto.
Elumentalesel autorquemáshainsistidoen estaorientación: la culturaes la sumatotal mundial
de ideasculturales,pasadasy presentes.

(3,> En/asísen los símbolos

Cassirerdefineal serhumanocomo “animal simbólico”. A partirde estalíneafilosófica,
en antropologíaestaorientaciónha sido defendidapor Leslie Wbite (1934, 15), quien define
cultura como “organización de fenómenos-objetos materiales,actos corporales,ideas y
sentimientos-que consisteo dependedel uso de símbolos”.

4. Elementoscomunesen lascorrientesy definicionesapun1a~Ini

Ya expuseanteriormenteque autorescomo Kessing(1993)se oponenabiertamentea
cualquierposibilidaddeacuerdo,de inte”raciónde posturastan divergentescomolas quehemos
visto hastaaquí. No obstanteyo estoymás de acuerdocon Rossiy O’Higgins (1981)quienes
mantienenquelos intentosde establecerelementoscomunes,si biensonaproximativosy un tanto
generícos,no por ello son menos valiosos y enriquecedoresal tratar de establecerunos
parámetroscomunesen la interpretacióny entendimientode lo que la cultura sea.

Sin afánde totalidad,voy a tratarderecogeraquellosaspectosmássigniflcativoscomunes
en la mayoríade las perspectivasteóricasy definiciones:

1) La culturaesun fenómenosocial.Estáproduciday adquiridasocialmente.Compartida
por los miembrosde un grupo: existeacuerdosobreel modo de comportarseen tal o cual
situaclon.

2) El comportamientoculturalhumanosecaracterizapor serun comporl:amientopautado;
es decir, que obedecea patitas(el término inglés “pattern” significa simultáneamentepauta,
patrón.modelo,modalidad,camino).

A partir de las distintasperspectivasapodadaspor lascorrientesantropológicasque he
ido desgranandoanteriormente,y de las diferentesaportacioneshechaspor los autoresquehan
definido la cultura, podemosestableceralgunos elementoscomunesen las corrientesy
definicionesquesehan aproximadoal fenómenode la cultura.
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3) La cultura proporcionaun modelodevida. Los comportamientosculturalesestán
estandarizados,“construidos” de acuerdoa un modelomáso menosflexible, pero reconocido
como normativo y eficaz en la orientación de las conductas. El modelo se impone al individuo
tratando de reducirle las dificultades para vivir pero marcándole un código de la mejor manera de
procederen cada situación.La noción de modelo indica que no existen comportamientos
totalmenteaislados.Mientrashay unosmodelosculturalespropiosdelas diferentescapassociales,
otrossoncomunesal conjuntosocial.

Cultura ideal y culturamodal, La culturaideal sonlas manerasde vivir propuestas,tal
comoaparecenen el derechoo en la moral. La culturamodal sonlas formasen queestasmaneras
de vivir consideradascomo idealessonefectivamenterealizadasen el mayornúmerode casos.
Así, en cuantomodelo, todacultura equivalea la ratificación social de los comportamientos
resultantesde la aceptaciónde las presionesy las normassociales.

4) La cultura no esfruto de herenciagenética,sino la herenciatradicional o herencia
socialhistóricamenteacumulada;esdecir, significa lo no genético,lo aprendidoy adquiridoen
sociedad.

Es resultadode un aprendizaje,mediantedos procesos:socializacióne inculturación.
Socialización: integraciónde un individuo en un grupo segúnmodelospreexistentesde
comportamientos,específicosdel grupoy sancionadosporéste.Inculturación:socializaciónno
sólo como adaptaciónal comportamiento,sino tambiénla interiorizaciónde los modelosde
conductaspropuestosporel grupo.

La culturaencuantoprocesode aprendizaje,produceasí unos“resultadosde comporta-
miento’ (Linton, 1945),traducidosen el individuo por estadospsicológicos,talescomoactitudes
o sistemasde valores.Es un fenómenoen granparteinconsciente.

5) No se puedeidentificar la cultura con la conducta,puesla conductaesya una
consecuenciade la cultura; ello nos llevaríaa un determinismocultural del comportamiento
(culturalismo).Peroexistenotrosfactoresigualmentedeterminantesde la conducta,como la
herenciagenética,el influjo del hábitaty de la basetecno-económica,por lo menos.

6) Tampocosela puedeidentificarcon la tradición. Sin dudala culturaestávinculada
conla historiae incluye siempreideas,pautasy valores.Perola culturaes igualmenteun producto
social: setratadeun procesoaltamentedecantadory selectivoque esaprendidoactivamentepor
las nuevasgeneraciones.Deahí la incesanterenovaciónde los símbolosde los que se sirve.

‘7) Toda cultura es un sistema de expectativas:no sólo señalalas pautaspara el
comportamientoindividualy grupal, sino queindica igualmentelo que seesperade los mismos.
El individuo y el grupo conocen de antemano qué tipos de conducta son admitidos, prescritos o
castigados;esdecir,quécomportamientosresultarángratificadoreso frustrantes.De ahí el fuerte
componenteemocionalque acompañainevitablementea las pautasculturales.
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8) La cultura no esun todo coherentey armónico. Todo sistemacultural implica ciertas
contradiccionesinternas y seencuentrapermanentementeabierto al cambio y las aportaciones
internasy externas.Es decir, que cadasistemacultural se componede numerosasy diversas
subculturasde tipo regional,étnico,de status,de edad,de sexo,de profesión,etc. Además,el
sujeto,lejos de aceptarpasivamentelos patronesculturales,realizasiempreunaselecciónentre
alternativas.

Kroeber y Kluckhohn(1952, 181),trasexaminarunasquinientasdefinicionesde cultura,
presentanestadefinición-síntesis:“la cultura consisteen patrones,implícitos y explícitos, de
comportamientoy querigenel comportamiento:adquiridosy transmitidosmediantesímbolos,que
constituyenlos logros distintivos delos Qruposhumanos,incluyendosu plasmaciónen utensilios;
el núcíco esencialde la cultura se componede ideas tradicionales(es decir, históricamente
obtenidasy seleccionadas)y sobretodo,de susvaloresasociados;los sistemasculturalespueden,
por un lado, serconsideradoscomo productosde la actuacióny, porotro lado, comoelementos
condicionantesde las actuacionessucesivas”

D. Naturaleza de la cultura

Paraello, voy a comenzarpor establecerlos componenteso elementosque integranla
cultura mediantedistintasvías: desdelos listadosde componentesmáso menoscompletosy
sistemáticosque han establecidoalgunosautores,hastael análisisestructuralde la Escuela
HistóricaAmericanaquedescomponela culturaen rasgos,complejos,áreasy pautasculturales.

A continuacióndescribolas tres funcionesprincipalesque cumpletoda culturaen una
socíedadhumana,paraterminaren estacaracterizacióndel fenómenocultural con la descripción
dc la transmisióny el cambiocultural.

Si hasta aquí he tratado de estableceruna definición del término cultura, una
aproximacióna lo queesteconceptosea,en esteapartadointento adentrarme,describiry analizar
cuál seala naturalezadel mismo: sus componentes,susfuncionesy su dinámica.Eso sí, de una
fonnabrevey muy somera,puesesteno esobjeto propio de la tesis,aunquesí imprescindiblepara
poderentenderlo.
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1. Comnonentesde la cultura

a. Listados de componentes

Desdela definiciónclásicade Tylor, en la queseenumerabanuna seriede componentes
culturales:

- conocímientos
- creencías
-arte
- ley

moral
costumbres
capacidades
hábitossociales;

los antropólogosse han esforzadoen presentarlistasmáso menoscompletas.Peroes
dificil establecersi talesrelacionesde componentesson exhaustivaso selimitan a ser ilustrativas,
Sin embargo,en algunosesclaramenteperceptibleunaintencionalidadsistemática.

Tal es el casode Boas,quien agrupalos “aspectosde la cultura” en tresapartados:
- el hombre y la naturaleza
- el hombreen relaciónal hoínbre
- aspectossubjetivos,comola ética, la estéticay la religión.

Pesea su carácterun tanto improvisado,estasistemáticaseha mostradoválida y a ella
pueden reducirse las diversas “tablas de componentes” presentadas por otros antropólogos:

(1930,2; 1938, 4- Hombre y naturaleza
(alimento, vivienda,
tecnología,etc.)

Hombrey hombre Aspectossubjeti-
vos

Murdock (1941, 143) Técnicas Relacionessociales

Nl. Weber (1920,47) Procesocivilizador Procesosocial Movimiento cul-
tural

Unadelas víasquesehanutilizado paraestablecerlos componentesde conceptocultura
es la del listado de componentesdel mismo. Expongoa continuaciónlos dos ejemplosmás
representativos de este intento: el de Tylor y el de Boas. Terminando finalmente por una tabla
de autoresy sus respectivoslistadosde componentes.

Boas
5)

Ideas
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Mac ¡ver (1942) Ordentecnológico Ordensocial Ordencultural

Thurnwald Civilización

Kroeber (1948)

White (1949, 165)

Realidad cultural

Organización tradicio-
nal de objetos

Culturasocial

Sentimientos

Valoresculturales

Ideas,símbolos

b. Otrassistematizaciones

Otrassistematizacionesquehanencontradocierto eco son las de Sorokiny Kluckl,ohn,

El primerodistinguecinco sistemasculturales‘puros’:
- lenguaje
- cienciay tecnología
- religión
- arte
- leyes
- ética

Y otrostres sistemas‘mixtos’:
- fllosofia
- economía
- política

El segundopresentaigualmenteuna clasificaciónen cinco categorias:
- predisposicionesinnatas
- relacióndel hombrecon la naturaleza
- dimensionestemporales
- personalidad
- modalidadde las relacionessociales.

c. Análisis estructural

Unavía diferenteparael estudiode la naturalezade la culturaes el análisisestructuraltal
como lo práctico la EscuelaHistóricaAmericana(en especialWissler,1923). El análisis

Vida social Cultura
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estructuralde la cultura la descomponeen rasgos,complejos,áreasy pautasculturales,en
progresiónlógica.

A)- El rasgocultural esla unidadmáspequeñaidentificableo mínimo elementodefinible
de la cultura. Se pensóen la posibilidad de llegar a descomponerun sistemaculturalhastasus
elementosmássimplescomo procedimientobásicoenel estudiode las culturas,Peroprontose
comprobóque setratabade unavía estérí;lo que prestaa los rasgossu significaciónno es su
valor aislado,sino su posiciónen el sistemay susrelacionescon los demás.

B)- La combinaciónde varios rasgosda lugar a los compleiosculturalescomo, por
ejemplo,un ritual funerario o unamodalidadde pescaen unatribu india.

C)- Es la orientaciónde los complejosculturalesla queprestaa una culturasusformas
distintivasdenominadaspautasculturales

.

El conceptode pauta(del inglés‘pattern’: patrón,modelo,paradigma,pauta)ha venido
asuplantaren granparte,tantoen antropologíacomo en sociología,al conceptode costumbre,
hábito, tradicióny, aunqueno tanto,al de ‘modo’ (del inglés “way”, camino,modo).

El conceptode pautatieneunadoblevalencia:

a) Formal o aspectoobjetivo: pauta es la ‘forma característicaque adoptan las
institucionesde una cultura. Las pautasson reales,no merasabstracciones.Una cultura se
constituyeporun sistemacoherentede pautasinstitucionalizadasen unasociedadconcreta(por
ejemplo,el matrimonio,instituciónuniversal,pero con unagrandiversidaden los mediosy en las
formasdependiendode cadacultura, sólo coincidiendoen el objetivo perseguidoy en su logro).
Su rigidez o flexibilidad dependede la importanciasocial de lo prescritoy del caráctermás o
menosabiertoo cerradode un gruposociocultural.Su imperio alcanzaa los mismoscomporta-
mientosfisiológicos (división social del trabajoporsexosy edades,regulacióndel sueñoy del
reposo,técnicasparacomer,bebery defecar,técnicasde reproducción,etc.)y a la totalidadde
las funcionespsíquicas(la percepciónvariaen fUnción de la cultura,la memoriay la inteligencia,
el conceptode persona,suscomponentesy contenidosvaríade cualturaacultura);

b) Psicológicao aspectosubjetivode las pautas:referida al comportamientoconcreto
prescritoculturalmentee internalizadopor el individuo o grupo.Propiamentela enculturacióno
socializaciónse realizaen el senode un complejode subculturas:sexo,edad,etnia, clasesocial,
grupoprofesional,etc.,pero siempredentrode un marcoculturalmásamplio. Lo cierto esque
‘toda conductaculturalestápautada”(Sapir); de tal modoque paracomprenderunaactividad
realizadapor un individuo o un gruposocialesprecisoposeerpreviamentela clavecultural. Las
“pautasde conducta”,de estaforma, podemosdecirquetienencomo funciónno sólo guiar la
conducta,sino tambiénproporcionarclavespara la acción, los valoresque la motivan y el
significado conferidoa la misma; y tambiénuna función coercitiva,en cuantoque impone un
denominadorcomún.
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Ambosaspectoshande tratarseconjuntamente:vertienteobjetivay vertientepsicológica,
pautasculturalesy patronesdeconductaindividual formanun todo. Herskovitslos recogeen su
definición de pautacultural: “aquellos contornosque cobran los elementosde una cultura,
aquellascoincidenciasde las pautasde conductaindividualesmanifestadasporlos miembrosde
unasociedadquedanal modo devidade éstacoherencia,continuidady formasdistintivas” (1973,
224).

Herskovitsinsistequizáen excesoal considerarlas pautaso patronesculturalescomo
coincidenciasde pautasde conductaindividual Ello puederesultarconfUso, sobretodo si se
prescindedel conceptoclavede SUBCULTURA.

Generalmente,unasubculturaseconsideracomounaexpresióndiferenciadoraen el seno
de unaculturaporpartede subgruposo comunidadeslocales,

Sin embargo, las subculturas constituyen las verdaderasunidades culturales por
diferenciaciónen baseal sexo,a la edad,a las característicasétnicas,a las clasessociales,a los
gruposprofesionales.etc~ Tantoque, hastacierto punto, al menos,lo quedenominamoscultura

o cultura “y” no esmásque el denominadorcomúnabstractode las diversassubculturas
englobadas.

De estemodo se hacemuchomás inteligible el problemade la variacióno del cambio
cultural y aún de los movimientoscontraculturales:cadagrupo elaboraincesantementesu
subcultura; en un momento dado, esta subeulturano coincide ya con el marco abstracto
normativo,lo queintroduceunatensiónmáso menosgravehastaque serestableceel equilibrio
en un sentidoo en otro~

El conceptode ‘subcultura” serefiere aaquelloselementosde culturaque compartenlos
individuospertenecientesa ciertascategoríassocialmentereconocidas,pero no a la totalidadde
la población.En estacategoríaseenglobanlas pautasparticularesde las diversasseccionesde la
sociedadoriginadasen basea la división del trabajo: oficios y actividadesde hombresy de
mujeres,quegeneralmentedesconocenlos unosrespectode las otrasy viceversa;igualmente
incluyen aquí los conocimientosprofesionalesdel herrero, el sacerdote,el médico,etc., que
conllevanhabilidadesmanualesy conocimientostécnicos. Generalmentesu función es la de
control y solidaridadsociales,por unaparte,y la utilización y el control del medionatural,por
la otra.

En todacultura existeuna regulaciónnormativamásrígida en unascuestionesque en
otras,en quepuedenconsiderarseválidasdoso másconductas.El campode permisividadvaría
tzrandemeíitede unasculturasaotraspero generalmentelas culturaspresentanmásalternativas
en las cuestionesno vitaleso claramentesecundarias.En todo caso,las alterntativasrepresentan
diferentesreaccioneslegitimadasfrentea una misma situación o bien diferentestécnicaspara
alcanzaridénticosobjetivos. Por lo general,las culturasde las sociedadesmássimplesson más
rígidasy ofrecenmenornúmerode alternativas;las sociedadmáscomplejasy modernas,en
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cambio,suelensermucho másabiertasy flexibles,por lo quepresentanun númeroelevadode
alternativasculturales.No obstante,sedan excepcionesen ambostiposde sociedad.Y es queel
númerode alternativaslegitimadascorrelacionapropiamentecon el gradode permisividady de
flexibilidad cultural.

Aquí aparecede nuevoel conceptode ‘subeultura’en cuantocomportamientopautadode
un grupohomo”éneoy particular.Aunquelos antropólogosacostumbrana hablarde culturas
referidas a grupos socialescomplejos, en realidad esas culturas totales no son sino un
conglomeradode subeulturas.En las sociedadesmássimplesestassubculturascorrespondena
los diversosgruposparticularesen que secomponela sociedady se transmitendentro de su
propio ámbito. En las sociedadesmodernasy complejaslas subculturasobedecena los diversos
procedimientosde diferenciaciónsocial de los grupos. Todasubculturasubsistemientras los
gruposa quepertenecenmantienensu identidady el controlde los individuosquelos componen;
si esto no sucede,a partir de ese momentola subculturadejade seruna especialidadpara
convertírseen unaalternativa,abiertaa la elecciónindividual de los componentesde la sociedad.
Enlassociedadesmodernaslas subculturaso especialidadestiendena convertirseprogresivamen-
te en alternativas.Ello provocaunaciertadesintegracióncultural,pero las nuevascondicionesde
lasociedadindustrialy urbanaexigenun amplio mar”ende flexibilidad y desarraigo.

Pero hay que teneren cuenta,que las subculturasno es lo mismo que el concepto
introducidopor Linton de “peculiaridadesindividuales”. Estacategoriacultural se refiere a
ciertoshábitos,ideasy reaccionesemotivascondicionadas,que dependende las experiencias
infantiles, educativas,sociales,etc. de los individuosparticulares.En parteestánsancionadas
culturalmente,en partedesbordano seoponenal ámbitoculturalmentesancionado.En todo caso,
las peculiaridadesindividualesmarcan la variaciónque cadaindividuo introduce en su propio
ámbito sociocultural.En estesentidocumplen un papel importanteen la dinámicacultural:
representantambiénlos descubrimientos,invencioneso adaptacionesqueinteraccionancon las
pautasestablecidasy promuevensucambio cuandologran imponerse.

D)- La distribución de pautasde vida similaresen una región geográficamás o menos
amplia constituyeun áreacultural. Ocupóactivamentea los antropólogosamericanoshastalos
añoscincuenta,perohoy estetemase consideramásbienagotado.

d. Valores y símbolossocioculturales

AlglJnosautoresconsideranquelos elementosesencialesquecomponenla cultura sonlos
valoresy los símbolossocioculturales.Porestarazónles doy un estatutoespecialen esteanálisis,
puestoque quizáhayansido los doscomponentesmásestudiados,

- VALORES: serefieren al modode sero de actuarqueun individuo o un grupojuzgan
ideal y que,por lo mismo,haceestimablesa las personaso conductasa las quese atribuyendicho
valor.
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La consideraciónde los valores se ha discutido largamenteen antropologíay en
sociología.Perolo cierto esquetanto losjuicios comolas conductasestáninspiradosen valores,
serealizanen basea unosvaloresconcretospreviamenteadmitidos.

Los valoresson relativos(no se dan valoresabsolutos)y estándispuestosenjerarquías
(escalade valores).

Laspautasy los valoresse ofrecencomodosplanossuperpuestos,los valoressubyacentes
a las pautas.Son los valores los que confierena los comportamientossocioculturalesuna
dimensiónespecífica:la significatividad.Ademáslos valoresorientanla accióny le prestanuna
cargaafectiva.

- SIMBOLOS: El hombre, “animal simbólico” (Cassirer), por su capacidad formalizadora
de la realidad,jamás percibe éstade modo directo, sino por la mediacióndel universode
símbolos:lenguaje,arte,mitos,técnicas,etc.

La estructura del símbolo constade cuatro elementos:
1) lo significante,lo queocupael lugarde otro;
2) lo significado,eseotro subyacente;
3) la significación,relaciónentresignificantey significado;
4) el código o convenciónque defineesarelaciónentreambos(si la relaciónfuera natural se
trataríade un signo o señal).

Los símbolosson de naturalezaarbitraria,y portanto sociocultural.

Entrelas másdestacadasfuncionesquecumple el universode los símbolosseencuentran
las siQuientes:

* de comunicación,mediantela complejarelaciónpensamiento-lenguaje.
* de participación, bajo la forma de símbolos de solidaridad(totem, bandera),de

organizaciónjerárquica(barrio, casa,vestido,automóvil,etc.),símbolosdel pasadotradicional
(fechas,personajes),símbolosmágicosy religiosos(ceremonial,imágenes,templos,etc.)y otros
mas.

Ambos términoslos analizaremosmásprofunda y exténsamenteal adentramosen la
definicióny caracterizaciónde los elementoscomponentesde la culturaorganizacional.

tESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 49



Enrique Javier 1)iez Gutiérrez El concepto antropológico de cultura

2. Funcionesde la cultura

A continuación, tras el recuento de los distintos intentos de caracterización de los
elementoscomponentesde la cultura,meadentroen la naturalezade estefenómeno,intentando
identificar las diferentesfuncionesquecumple en el senode un grupohumano.

a. Identificar a sus miembros

A travésde susmanerasde pensary devivir queles soncomunes,y que les confierenuna
identidadcolectiva.

ComodiceFischer(1992,26) “todaculturase apoyaa esterespectoen un conjuntode
factorespreexistentesque son asumidoscomo códigospropiosde unasociedady que adoptan
por esomismo unasignificaciónmuy independientedel contenidomaterialde los actoso de los
objetos.Así, los lazosde sangreseconviertenen vínculo de parentescoa travésde normas
especificasquevan a regirlas relacionesen el senode un grupo”.

b. Proponer modelosde vida

A partirde los cualesla sociedadconstruyesusmodosde vida. Así la culturajuegaun
papel integradorque socializalos comportamientosy un papeleconómicoque sistematizala
conductasocial (no hay quereaprenderpermanentementelas manerasde comportarse).

c. Conformarla personalidad

Le imprime unas manerasde comportarse,orientandosus gustos,dictándolesunas
preferenciasporciertosobjetosy un rechazoporotros, etc.

La cultura da, pues,una gran coherenciaa las conductas de los individuos, confiriéndoles
una personalidadbásicaconstituidapor el conjunto de los elementosculturales que van a
conformarlos rasgosde la personalidadde cadauno (Kardiner, 1939). En consecuencia,la
culturatienecomo fUnción dinamizarlas conductasatravésdel apoyocognitivo y afectivoque
les dispensa.

No meextiendomásen las fUncionesde la cultura, porquetambiénseránestudiadasy
analizadasenprofundidaden el apartadocorrespondientea las funcionesde la cultura organiza-
cional más adelante.
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3. Dinámicade la cultura

Porúltimo, en estabrevecaracterizaciónqueestoytratandodehacerde la naturalezade
la culturaintentodescribirel funcionamientoy la dinámicade dicho término:su origenen el seno
de cualquiergrupohumano,su transmisióny su cambio.

a. Transmisiónde la cultura

La cultura, como conjunto de estilos de vida organizados, no esfruto de la herencia
genética,sino resultadode un aprendizajepermanenteen el senode un grupohumano.

Todacultura,portanto, esaprendidamediantedosprocesosdenominadossocialización’
e ‘inculturación’. No es queseandosprocesosseparados,sondosaspectosde unamismarealidad.
Lo quepasaesqueaquílos separamosúnicamentepor razonesde análisis.

- Socialización:procesomedianteel cualseintegraaun individuo en el grupo.Integración
hechasegúnmodelospreexistentesde comportamientodentrodelgrupo,específicosde esegrupo
y sancionadosporel mismo. La socializaciónconsistiríaen adaptaraun nuevomiembro al marco
de los modelosde esegrupo.

- Inculturación:procesomedianteel cual la socializaciónno se quedaen meraadaptación
delcomportamientoa lasnormasy pautasestablecidasde formasuperficialy contemporizadora,
sino que el sujeto acabainteriorizandolos modelosde conductasmáso menosnormativoso
indicativos propuestospor el grupo, los sientecomo propios y los organizaen un sistema
coherentey estructuradoquele confieresentidoy pertenencia.

El procesode aprendizajeproduceunos“resultadosde comportamiento”(Linton, 1945),
que se traducenen los sujetospor estadospsicológicos,tales como actitudeso sistemasde
valoresresultantesde la interacciónconel medio social y del aprendizajequede ahíse desprende.

Peroesteprocesodeaprendizaje,medianteel cual adquirimosla cultura del grupoal que
pertenecemos,no esun procesodel todo consciente.“La dimensiónaprendidade la cultura no
significa quesetratede un procesoexclusivamenteconsciente,ni quela. cultura seaun fenómeno
esencialmenteconsciente.Se trata,porel contrario,de un fenómenoen gran parteinconsciente.
Sapir (1967)ha mostrado que los comportamiento culturales, al igual que sucedecon el lenguaje,
poseenunaestructuraquegeneralmenteno emanade la concienciay no llegapor necesidada la
conciencia,pero que puedeser descubierta,del modo en se descubrenlas reglas de la
organizaciónfonéticade unalengua.Así, en gran parte,los miembrosde una sociedadno son
conscientesde la significación cultural de los elementosque la componen” (Fiseher, 1992,25).
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b. Cambia cultural

Factoresquepromuevenel cambio cultural:

- Difusión cultural: a partir de una idea determinada,produceen unacultura específica
unassemejanzasconotrasculturas.Ejemplosquepodemosponerfrutosde estefactor, pueden
serlos ‘anglicismos’: incorporaciónde palabrasdel idiomainglés a la lenguapropia.

- Procesosde colonizacióncultural total o parcial: recepcióndirectaporun grupode
elementosculturales,propiosde otro. Suponeun contactoentreestosdosgruposqueposeen
culturasdiferentes,peroestecontactoseha producidopor la migraciónde un grupoposeedor
de estoselementos,imponíendoselosporla fuerzaal otro grupo.

- Aculturación:cuandodosculturasestablecenun contactocontinuode primeramano.
Ilerskovits (1973, cap. XXX, pp. 546-564)lo llama la “transmisión cultural en marcha”. En
generalla aculturaciónhacereferenciaa todos los procesosqueproducensemejanzaspor la
coexistenciade diferentesculturasen un sistemasocialo enunasituacióndeterminada.En este
plano, la aculturaciónconsistirá,por ejemplo,en adoptarla alimentaciónde otro país(pizza,
cuscus)sin queestecomportamientosupongaun mayor conocimientodel grupodel que setoma
esteelementocultural.

Tres formas de aculturación:

* Intercambios:suponenrelativaigualdadentreculturas.

* Préstamosculturalesconcretos:suponeunaculturamáscompleja,prestigiosay potente

quela otra.

* Convergenciasculturalescasuales.

E. Resumen

He tratado de desarrollar el concepto e cultura, u• origen y evolución,desdesus orígenes
en la reflexión filosófica, sobretodaen la 4pocade 1a~Ilustación hastasu aplicación a las ciencias
humanas,especialmenteenla Antropología como discipUna que ha hecho del fenómenocultural
centro y objeto primordial de su investigación.

Ciertamente,po sta hnport anda excepcional me he centrado en láiudlizaciÓn de la

nociónde culturaatravésde unaperspectivahistóricaen la Antropología, desdeelEvolucionis-ET
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mo unflinear,pasandopor el Diflxsionisni particularismo,elFuncionalismo,el Neocvolucionis-
mo, la Eco gíacultural,elniaterialismocultural,el Estructurálismc,la Ñuevaetnogratia,ola
antropologiasimbólicahastala másreden Antropofagiadialécticáycrlti¿a,

Una vez visto como se ha usada este término desdelas distintasconcepciones
aiopológtcas,siguiendoaKroebery Kl !1949hfl (1 9~?).me he tr4o .&inÚo4u9iren este
conceptode culturadesdelas definicionesni srelevantesque sehandadopo distintosaut.óres
procedentesde todos los camposde las cienciassociales,Así, s¡~nendoa estosautoresbe
pasadopor 4eflnic¡onesde tipo desct¡ptivo.hístór¡co,normativó,psicológico,o definiciones
marcadamenteestruéturales,parallegara establecerlos elementoscomunesen las corrientesy
definicionesapuntadas.

A continuaciónhe tratadode profundizaren la naturalezadel fenómenocultural,viendo
losdistintoscomponentesdeestatérminoquehansidodescritospor diferentesautores,asícomo
lasdistintasfuncionesquesalehanasignadoa laculturaenel senode losgruposy las sociedades,
parafinalmentetratarde establecerlosprinciposbásicosdela inani~cay finicionarniexitodela
cultura

Puesbien,unavezperfiladoel ca~w9pt9.de tira en general,sobretodoatravésde sus
áAstá~n&op6l¿gicas,meadenfraréen el siguienteapartadoen lo queespropiamentela cultura
organizacional,iniciandosu análisispor el origen y surgimientodeestetérminoespecíficoen las
distintascienciassociales.
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II.- Orígenesdel conceptode “cultura organizacional”

A. Introducción

B. Antecedentes

Dentro de la concepciónmecanicistao tecnocrático-eficientistade la administración
científicadel trabajo,la organizaciónseentendíacomouna máquinabien ajustaday el concepto
de culturaorganizacionalno teníacabida. Esteconceptoempiezaaserinvestigadosólo cuando
la organizaciónsecomienzaaconcebir, dentrodel funcionalismocomoun sistemaabiertoque
serelacionacon su medioambienteal cual debeadaptarse(AlonsoAmo, 1990,45).

El origen del conceptode “Cultura Organizacional”, “cultura corporativa” o como
queramosdenominarlo,podríamosremontarlo,como señalanLouis (1985), Hoy y Miskel
(1987),Garmendía(1988)y González(1990),aElton Mayo y suscolaboradores,en los años
20, como reacciónal managementcientífico impuestopor Taylor. Podernossituar ahí las
primerasreferenciasal tema,puestoquevan a ser “ellos los primerosen destacarla importancia
de las normas,sentimientosy valoresde los gruposde trabajo,las interaccionesen el lugar de
trabajo y susefectosen la vida organizativa” (González,1990, 42). Como consecuenciadel
experimentodeHawthorne,se vio porprimeravezen las cienciasempresariales,que ademásde
las dimensionescuantitativastaylorianashay otrasdimensionescualitativasquepuedeninfluir
claramenteen la capacidadde trabajodel sujeto.

Como decía, en este apartadovoy a intentar analizarya la cultura organizacional
comenzandopor el origen y surgimientode estetérmino específicoen las distintas ciencias
sociales.

Trataréde hacerun recorridomuy brevepor los origenesde esteconceptoy su utilización
en distintoscamposde las cienciashumanas,centrándomefundamentalmenteen el campode la
TeoríaOrganizacional,quees el quemásnospuedeinteresarpor su amplio desarrolloy mayor
proflindizaciónen estetemay por su aplicabilidadal terrenode la educación

.
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Pero,quizálos antecesoresmás inmediatosde esteconceptoen el campode la teoría
organizativaseanBarnard(1886-1961)y Drucker (1909),como afirman Borrelí (1988)y
Bailares(1994).

Barnard,en su obraprincipal The Functionsofdic Executive(1968)partede la ideade
quelaorganizaciónesunaclasede cooperaciónhumanaconsciente,deliberaday orientadaala
consecuciónde un fin. El va a serel primeroen introducir el conceptode ‘sistema’paraexplicar
la organización:“Si lasorganizacionessonsistemas,sesiguequelas característicasgeneralesde
los sistemassonlas de las organizaciones(...). Podemosdecirqueun sistemaesalgo quetiene
que serconsideradocomo un conjunto, porquecadaparteestáreferida a todas las demás
incluidasen él demanerasignificativa” (1968,77).

Estaconcepcióndela organizacióncomosistemaponede relieveel carácterdinámicode
la organización.Entiendeasí lasorganizacionescomo organismosvivos.

De estemodo Barnardllega a los conceptosde organizaciónformal y organización
informal. La organizaciónformal la entiendecomo “un sistemade actividadesconscientemente
coordinadasde dos o más personas”(1968, 81) con un fin determinado.Mientras que por
organizacióninformal entenderáel conjuntode interrelacionespersonalesy asociacionesquese
danen el interiorde la organización(1968,115).

Lo importanteno es estadistinción, sino su afirmación de que ambosconceptosson
inseparables:así,avecesla organizacióninformal seráel origende la organizaciónformal, y otras
vecesesla organizacióninformal la que se inicia al hacerserealidadla organizaciónformal.

CiertamenteBarnardnuncahablaráexplícitamentede “cultura de la organización”.Pero
muchasde las ideasqueaparecencuandohablade las relacionesentrela organizaciónformal e
informal, estándirectamenterelacionadasconesteconcepto.Porejemplo,al decir que“la cadena
sin fin de relacionesentrepersonasen una sociedadda por resultadoel desconocimiento,en
muchosaspectos,en ampliasáreasy entremuchaspersonas,de muchosestadosuniformesde
opiniónquecristalizanen lo quellamamoscostumbres,hábitos, instituciones”(1968, 123)o al
afirmar quelasorganizacionesformalesponende manifiestomuchasde las actitudes,estadosde
opinióne institucionesque sedesarrollanen las organizacionesinformales(1968, 123), parece
que estáplanteandohastaqué punto sedaunaciertaformalizaciónde aspectosquetienensu
origen de modo espontáneoo informal. Peroaunquese acerca,no abordadirectamenteel tema
de la cultura.

Lo mismopodemosdecirde su afirmaciónrespectoa la tomade decisiones.Queaunque
admitequeen su mayoríasonracionales,sin embargo,“esto no quieredecirquela organización
no implique accionesinconscientes,automáticas,reflejas. Al contrario, la exposiciónde la
organizacióninformal, ha dejadoindicadoquelos procesosorganizativosno lógicos sonindispen-
sablesparataorganizaciónformal” (1968,192). En estetexto podemoshallar los principios de
la culturacorporativa,como comentaBañares(1994,74).
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Barnard, igualmente, entiendeque tiene que haber cierta relación entre el buen
ffincionamientode la organizacióny la vivencia,porpartede susmiembros,de algunosvalores
queden sentidoa la sujeciónde sus fines personalesal fin comúnde la organizaciónSe refiere
a valorespropios,unosde inteligenciay otrosde lo queél llama‘inspiración’, que estimacomo
imprescindibleparacrearun sentidode unidady estableceridealescomunes,puescreeque es
necesariaunaaceptaciónemocionalmásque intelectualde esosfines (1968,293-294).

Todoséstosvan asertemasqueposteriormentesedesarrollaránen el estudiode la cultura
organizativa.

Al igual queBarnard,Druckernuncautiliza el término“cultura de la organización”,pero
exponeunateoríade la direcciónquefomentael establecimientode organizacionescon unasólida
cultura,

Aunqueno mevoy adeteneren esteautortanextensamente,al menosrecogerqueesel
quemássevaaaproximaral temade la “cultura organizacional”al hablarde las empresascomo
comunidadesde sereshumanos,“y una comunidadhumanadebebasarseen creenciascomunes
y debetenerprincipioscomunesquesimbolicensu conexión”(1979,93). Creo queessuficiente
paraentendera esteautorcomo antecedenteinmediatode esteconcepto.

C. Surgimiento y expansión

Aunqueel contenidodel conceptode ‘cultura organizacional’,fieraconocidoya en los
primerosestudiossociológicossobrela empresa(Weber,1904o Lloyd Warner,1930-1935nos
recuerdanla influenciacultural del entornosobrela empresa; el primerocon su obraLa él/ca
protestantey el espíritudelcapitalismo,y el segundocon su conceptode empresacomo‘sistema
socialabierto’), y fUera utilizado como explicaciónde actitudesy comportamientosantey en las
empresasmultinacionalesdurantesu expansiónapartir de 1950(Miller y Form, ya en 1951,en
su obra Sociologiaindustrial aplican directamenteestatemáticaa los gruposinformales; E.
Jacques(1951,251),va adefinir la culturaempresarialtomadode la antropologíacultural, en
su obra La cultura cambiantede una fábrica como el paradigmade comportamientoy de
pensamientohabitual, compartido más o menos ampliamentepor los miembros de una
organización,quelos reciénincorporadosdebenaprendera interiorizar, definiciónquepareceque
no ha cambiadomuchohastaahora),dicho conceptono iba aadquirircartade ciudadaníateórica
y empíricahastalos añossetenta(Infiestas,1991; MoralesGutiérrez,1994).

Como señalanK¡lman, Saxtony Serpa(1985)y Scbe¡n(1990), en los años40 la
psicología de las organizacionespuso especialatenciónen las relacioneshumanasy en el
entrenamientode líderes,utilizando el conceptode ‘isla cultural’; en los 50 en la direcciónpor
objetivos y el trabajode grupos,utilizandoel conceptode ‘sistema’; en los 6<) se centróen los
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aspectosde laestructuraorganizacional,en los 70 en laestrategiacorporativay en los 80 en la
culturaorganizacional.

Efectivamente,el uso del término “cultura de la organización”como tal, sedisparóa
comienzosdelos años70, en el ámbito dela sociologíaindustrial,concretamenteen el ‘manage-
mentempresarial’(Garmendía,1988, 7; Vázquez,1990).En estosañosel conceptode cultura
fUe crecientementevinculadoal de análisisorganizativo.Con el reconocimientode los aspectos
simbólicosde lasorganizacionesseempezóahablarde unaperspectivaculturaldel estudiode las
organizaciones(Turner, 1971; Pettigrcw, 1979; Louis, 1980). Aparecenpublicacionesque
tratan la gestiónorganizativacomo una actividadsimbólica (Peters, 1978; Pleifer, 1981),
mientrasotros llaman la atenciónsobreel poderde los símbolos,leyendas,historias,mitos y
ceremoniasenla organización(Mitroff y K¡lmann, 1976; Dandridge,Mitroff y Joyce,1980).

En un primermomento,tuvo interésporsu valor explicativo: seconsiderabalacultura
comoun factorquedabarazónde “comportamientosno racionales”que provocabanproblemas
en la empresa.Más tardepasó a considerarsecomo un factor de diferenciaciónde cada
corporación,que repercutíaen sumayor o menorrendimiento(Bañares,1994).

Peroseráen los años80 cuandoestaforma de abordarel análisisde las organizaciones
adquierauna gran vigorosidadacadémica.Tal es así que Tunstall (1986, 110) afirma que:
“Cuandolos fUturos historiadoresde empresasmiren haciaatrás,conmemoraránlos ochenta
comola décadade la revoluciónculturalen empresasamericanas.Verdaderamente,cadaaño se
estáreconociendoquela cultura,cualquieraqueseasu definición, juegaun significativo papelen
las estructurasy estrategiasquesetoman alargo plazoen la compañía”.ComodicenHofstede
etal. (1990,286),el término“cultura organizacional”entró en la literaturaacadémicade Estados
Unidoscon el artículode Pett¡grew“On StudyingOrganizationalCultures”del año 1979, enla
revistaAdministrativeScienceQuarlerly. Estemismo término,en singular, habíasido usado
casualmenteporBlakey Mouton en 1964parareferirsea lo queotrosdenominaban‘clima’. Más
usadohabíasido el término‘cultura corporativa’,un vocabloque ya habíafiguradoen un artículo
de S¡lverzweigy Alíen en 1976, pero que sólo ganaríapopularidaddespuésde la apariciónde
un libro conestemismo título de Dealy Kennedy,en 1982.

Lascausasdeestaeclosión,entomo alas décadasde los 70 y 80, sonmúltiples.La crisis
económicacuyasalidano seentreveía.Los movimientossocialesligadosa mayo del 68, que
exigenun posicionamientomáscrítico anteel capitalismoy la éticaempresarialultraliberal y
calvinista.El surgimientodeunaliteraturaqueafirma los valorespostmaterialistasy anticapita-
listas. La crisis de eficaciay competitividaddel modelode gestiónempresarialnorteamericano,
anteel éxito de la empresajaponesa,atribuido, al menosparcialmente,a la culturajaponesa
transmitidaasusempresas(Pascaley Athos, 1981).La edicióndel libro de Petersy Waterman
(1982)En buscade la excelenciaen el queinvestiganlas empresasamericanasde mayor éxito,
y en dondeuno de los factoresanalizadosclaves,distintivos de la excelencia,es la cultura
organizativa(Garmendía,1988;Infiestas,1991;MoralesGutiérrez, 1994).Ambosautores,
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provenientesdela empresade asesoramientoMcKinsey,utilizaronel esquemade las ‘siete 5’ en
su encuesta.Lostresprimeroscriterios(estrategia,estructuray sistemas)los denominanfactores
“duros” (hard)que son los quehastaahoradominaban,mientrasquelos otroscuatrofactores
(aptitudes,estilos,staffsy valorescompartidos)serepresentancomolos factores“blandos” (soft),
quesonlos que handecidido,paraellos,los éxitosempresariales.Los valorescomunes(shared
values)fUndamentanlos puntosclavesde la estructurade la investigación.La granaceptación,
extraordinaria,quehatenido estelibro, en particularporpartede los directivos,provocóla idea
de queenla culturaorganizacionalsedisponede unavíade configuraciónparaasegurarel éxito
organizacional:un ‘Managementby Culture’.

D. Resumen

El conceptode “culturadelaorgamzación”se podríaremontar,comoapuntanLonis
09Sf), Hoy y MiskeI Q987),Garmendía(l988~ .o González~999~,a flton Mayo y sus
colaboradorés,allá por los años29, cuándofrente al managementcientífico deTaylor,estos
autoreshacenhincapiéenlas normas entimientosy valoresde los gruposquecomponenuna
organizacióny cómorepercuteestoen el funcionamientodela organización.

Pero realmente, cuando el uso del término “cultura de la organización”sedisparaesa
comienzosde losaños70, en el ámbitodela sociologíaindustrial,concretamenteen el ‘manage-
mentempresarial’(Garmendía,1988;Vázquez,1990). A~~ en losaños80 cuandoesta
forma de abordarel análisisde lasorganizacionesadquieraunagranvigorosidadacadémica.

El término “cultura organizacional”entróen la literaturaacadémicade EstadosUnidos
conel artículodePettigrew“Qn StudyíngOrganizationalCultures” del año 1979, en la revista
AdmnínistraíiveSc/enceQuarterly.Perosólogananapopularidaddespuésdela aparicióndel libro
de Dealy Ke¡inedy, Culturascorporativas,publicadoen 1982.

Lascausasdeestaeclosión,entorno alas décadasde los 70 y 80, sonmúltiples.La crisis
económicacuya salidano seentreveía.Los movimientossocialesligadosa mayo del~8,que
exigenun posicionamientomáscrítico anteel capitalismoylaetíc empresarialultralibet’aly
calvinista.El surgimientodeunaliteraturaqueafirmalosvalorespostmaterialistasyanticapita-
listas.La crisisde eficaciay competitividaddelmodelodegestiónempresarialnorteamericano,
anteel éxito de la empresajaponesa,atribuido, al menosparcialmente,a la culturajaponesa
transmitidaasusempresas~PascaleyAthus,1981).La edicióndellibro dePetersy Waterman
(19¿2)Enbuscade la excelenciaen el queinvestigan empresasamericanasdemayor éxito,
y en dondeuno de los factoresanalizadosclaves,distintivos de la. excelencia,es la cultura
organizativa(Garmendía,1988;Infiestas,1991;MoralesGutiérrez,1994).
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Hoy díavueivca ser ternunodeactualidad,puestoquecadavez,sehablamásdela
necesidadd generr cii Ituras participativas y colaborativasen el funcionamientode las
organizadóhéssi seqúiereque~úsfealnié4S~eáñeficacesen acónsécucióndesusobjetivo
en momentosen que el trabajo en equipoyla coordinac~6nde las distintasfUnciones son
elementosesencialesenunabuenacalidaddel desarfolloórgsnizativo

.
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III.- Tendenciasactualesen cultura organizativa

Sigo la metodologíade la construccióncontextualizadadel concepto de “cultura
organizativa”(Domínguez,1994),puestoqueesla forma queconsideromásenriquecedoray que
nos aportaun auténticoentendimientode cualquierfenómeno,no limitado a unadescripciónsin
más, sino a un recorridohistóricoe ideológicopor lasdistintascaracterizacionesqueha tenido
el mismo, para al final poder situarmedesdeuna perspectivaconcretay definirlo haciendo
explícitala ideologíaque subyaceen mi planteamiento.

Empiezo,por tanto, por analizarlas tendenciasactualesque se dan en el análisisdel
conceptode culturaorganizativa,puestoquecadaunarespondeaunaideologíay aunosintereses
concretos,quetrataréde hacertambiénexplícitos.

Allaire y F¡rsirotu(1 984)en un interesantey pormenorizadotrabajo, establecenunaserie
de paralelismosentrela concepciónde culturaqueproponenlas diferentesteoríasde antropología
culturaly lasquedesarrollanlasteoríasde la organización,tratandode reorganizarlos hallazgos
paraproponerun conceptointegradordeculturaoruanizacional.Su clasificaciónde los conceptos
de culturaen antropología,siguiendoa Kees¡ng(1974),estableceuna división entre:

a) aquellasteoríasqueentiendenla culturacomo un sistema¡deacional(la cultura se
localiza en la mentede los miembrosde esaculturao enlos productosde las mentes-símbolos
y significados compartidos-,pero cultura y sociedad son dos campos distintos aunque
interrelacionados-culturaserefiereal sistemade ideasy de significados,mientrasqueel campo
socialabarcala interacciónentreindividuos);

b) y aquellasque lo entiendencomo un sistemasociocultural<lía cultura es un
componentedel sistemasocial, manifestadoen el comportamiento-la foma de vida- y los
productosdel comportamiento).

Entre las primerassitúan la etnocienciade Goodenough,el estructuralismode Léví-
Strauss,o la antropologíasimbólicade Gecrtzo Selineider.Entre las segundas,el fUncionalismo
de Malinowski, el estructuralflincionalismode Radcliffe-Brown o el diflisionismo históricode
Boas, Benedict,Kluckhobn,Kroeber.

Paraadentrarmeen el conceptode “cultura organizativa”he comenzadopor describir
brevementecómosurgehistóricamenteesteconcepto,en quécontextosocialy a quése debesu
expansión.A continuaciónvoy a tratar de exponerlasdistintasconcepcionesy enfoquesdesde
losquesepuedeuno aproximarasu definición,puestoqueno esneutralni indiferentela elección
de paradigmadesdeel queseabordaesteconcepto.
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La tipologíaquecontinúanhaciendosesitúaen estamismalíneade diferenciaciónentre
lo socioculturaly lo ideacional.Es unalínea enormementeintersanteparaprofundizaren una
clasificacióndelasdistintasteoríasqueanalizanel fenómenode la culturaorganizacional.Y hay
otrasmuchasclasificacionesdistintasentresí comola de Er¡ckson(1987), la de Sche¡n(1991)
o la de Sackmann(1991) entreotrasmuchas.

Peromehaparecidomásclarificadoray másen consonanciaconel propósitode estatesis
la propuestacoincidenteen sus líneas fundamentalesque hacen la mayoría de los autores
analizadoscomopuedenserBarley, 1983; Bates,1986, 1987;Morganet al., 1983;Sm¡rcich,
1983, 1985;Garmendía, 1988, 1994;Peiró, 1989;Alonso Amo, 1990;Meek, 1992;Meyerson,
1992;Thevenet,1992; González,1990, 1994;LorenzoDelgado,1995;entreotros.

Paratodosestosautores,existendosgrandesperspectivaso enfoquesdiferentesa la hora
de acercaseal estudiode la CulturaOrganizativa:

* La cultura entendidacomo variable organizativa: la cultura como algoque tiene la

organización.

* La cultura entendidacomo metáforaexplicativa de lo que es la organización:la
organización~sunacultura.

A su vez, sehavenidodefendiendodentrodel primerenfoquedos líneasde investigación
completamentedistintas(Kasty Rosenzweig,1987):

- La culturaentendidacomo variableexterna.
- La cultura entendidacomo variable interna.

M. T. González(1990),considerandoincompleta estaclasificación, añadirá una segunda
subdivisióna la perspectivade estudiode la CulturaOrganizativacomometáfora,completando
así la cuartalíneade investigaciónque podemosver en la actualidad:

* El enfoquede análisisculturalque defiendeBates:que podemosdenominar,comola
culturaentendidacomometáforacrítica.

Son cuatroformas distintasde asomarsealo quesupone,en qué consistey paraqué se
analizala cultura de unaorganización.Una causaclara de estadiversidadde enfoquesen el
acercamientoal fenómenodela culturaorganizacionalesquela culturaesun puntode encuentro
y confluenciaentrediversascienciassocialesy lógicamenteva a reflejar los distintos sesgos
aproximativos,ya seande la Antropología, de la Sociología,de la Psicología Social, de la
PsicologíaIndustrial(o la Organizacional)o de la TeoríaOrganizativa(Sehein,1990, 109).

Cadaperspectivaconlíevamodose interesesde investigacióndivergentes.Suponenpuntos
de vista diferentessobreel estatutoontológicode la realidad(la cuestiónde la objetividado
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______________________________________________________subjetividadde la realidad)y

sobrelanaturalezahumana(la
cuestiónde. la determinación

I’oiabla ~ o no de la conductahumana).
Lo cual les lleva a tenerdis-

TIENE tintos presupuestossobre la
CULTURA organización y la cultura

I’ariabfr interna (Smircich, 1983).
ORGANIZÁCION

MetÉfopa Lasdosprimeras,aun-
que sondistintas,tienenpun-

ES UNA tos convergentesmuyclaros.
CULTURA Ambas se enmarcanen el

marcofUncionalista,la visión_______________________________________________ 1 ~ y el pa-

Ilustración1. Enfoquesde estudiode la culturaorganizativa Ambasderivan de similares

la realidad so-
cial y de la naturalezahumana.Ambasasumenquela realidadsocial seexpresaen términosde
relacionesgeneralesy contingentesentresusmásestablesy nítidoselementos,nombradoscomo
variables.Ambascompartenla concepciónde la organizacióncomoorganismoqueexistedentro
de un entornoque le influye en los comportamientos.En el primercaso,la culturaespartedel
entornoy esvistacomounalijerza determinante;y en el segundocaso,la culturaesvistacomo
resultadode la representaciónhumana,“un subsistemacomo la tecnología,las estructuras,los
productosy los hombres” (Morales Gutiérrez, 1994). En ambaslas consecuenciasde la
Investigaciónbuscanseraplicadasal manejo eficaz de las organizaciones.Los interesesque
subyacenen ambasesel controlorganizacional(Smírcich, 1983).

Las dos últimas, aunquedentro de ellasseentiendala naturalezade la cultura desde
diferentes perspectivas(cognitiva, simbólica, estructuralo psicodinámica), son totalmente
diferentesquelas quetratanla culturacomounavariable.Abordanla ideade culturacomoun
instrumentoespistemológicoparaestudiarla organizacióncomo un fenómenosocial.Entienden
la organizacióncomounaforma particularde expresiónhumana.Deestemodo, la concepción
dela naturalezade la realidadtieneun statusmuchomenosconcreto,yaqueno tieneexistencia
objetiva, independientedel ser humano.Es un productode las relacionessimbólicasy de los
significadoscompartidosa travésde los continuosprocesosde interacciónhumana(Smircich,
1983, 353; Alonso Amo, 1990, 50-51). La utilización del verbo ser, en vezdel tener, respecto
a la relaciónentrela culturay la organización“significadaesencialmentequesepasadeun análisis
clásico de la organización,con la ayudade conceptosde análisis-sistemao de esquemas
funcionales,a un método antropológicoo etnológico en el que el investigadorestudiala
organizacióncomosi setratasedeunatribu lejanao de una comunidadcualquiera.Dicho de otra
forma, detrásde estecambio de verbo existeunavoluntadde cambiarlasformasde interpretar
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la organizacióny ]os métodosde recogerJa información” (Thevenet,1992, 24; Moraies
Gutiérrez, 1994, 52).

La intersecciónentrela Teoríade la Culturay la Teoríadela Organizaciónnos la describe
de la siguienteformaSmircich (1983,342):

Conceptos de “cultura” desde la

Antropología

TEMAS EN ORGANIZACIÓN E Conceptosde “organización” desde
MANA’J

INVESTIGACIÓN DEL la Teoría de la or anización
GEMENT

La cultura esun mstrumento al servi- MANAGEMENT LasOrganizacionessoninstrumentos
cio humanoen susnecesidadesbioló- COMPARATIVO socialespara realizar tareas de forma
gicasy psicológicas(Funcionalismo
dc Malinowski)

I
INTERCULTURAL

efectiva<Teoñaclásicadel Manage
•ment)

La cultura funciona comomecanismo Las organizacionesson organismos
adaptativo-regulatorio. Une las indivi- adaptativosque existenmediantepro-
dualidades en estructuras sociales
(Estructural-funcionalismo de
Radcliffe-Brown)

CULTURA
CORPORATIVA

cesosde intercambio con el entorno
•(Teoñade la Contingencia)

La cultura esun sistemade cognício- Las organizacionesson sistemasde
nes compartidas. La mente humana conocimiento.La “organización” des
genera cultura mediante un número
finito de reglas(Etnociencia de Goo-
denough)

COGNICIÓN
ORGAZCIONL

NIAA

causaen la red de significadossubjeti
vosque los miembrosde la organiza
ción comparten en diversos gradosy
apareceal manffeslarseen una serie
de reglasy conductas(Teoría cogniti
va de la Organización).

La culútra es.’ un sistemade símbolosy Las organizacionesson patrones dc
significados compartidos. La acción discursosimbólico. La “organización”
simbólica necesitaser interpretada, essostenidaa travésde modos sim
leida y descifrada para ser entendida
(Antropología simbólica de

Geertz)
SIMBOLISMO

ORGANIZACIONAL

bólicos tales como el lenguaje que
facilita significadosy realidadescom
partidas (Teoría simbólica de la
Organización)

La cultura es tina protección de la PROCESOS Las formas y l)rácticas organtzaciona
infraestructura inconscienteuniversal INCONSCIENTES les son la manifestación de procesos
de la mente (Estructuralismo de inconscientes(Teoría transformado
Levi-Strauss). ORGANIZACIÓN tial de la Organización)
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1 A continuación profundizo en cada una de las perspectivasque he comenzado
introduciendo en este a artado.

A. Cultura como variable externa

La noción de cultura como variable externa está ligada a una concepción de la
organizaciónflincionalista (Garmendía,1988). Se entiendeaquí la organizacióncomo una
entidad que existe objetivamentey que tiene un carácterinstrumental:instrumentohumano
utilizado pararealizardeterminadastareascon la finalidad de alcanzarunaseriede metas(la
satisfaccióndedeterminadasnecesidades/valores).Como diceel propioGarmendía“es curioso
el paralelismoentreel celoteleológicode los postulados(unidad, indispensabilidad,universalidad)
del fUncionalismocultural con los principiosuniversalesde la teoríaclásicade la organizacióny
del ‘onebestway’ taylorista.En amboscasos,las consecuenciasperseguidassonlascausasde la
culturay de la organizacióncomocristalizacióndel entornoaxiológico” (1988, 8).

Al entenderquela culturaesunavaríableambiental,seentiendequepuedeseranalizada
y estudiadaal igual que otrasvariables(estructura,tamaño,conductadel lider, etc.) convistas
a determinarcuálessonlasrelacionesde contingenciaque existenentreellasy, en consecuencia,
conocercadavezmáscómo aumentarla eficaciade la organización.

La gestión organizacionalse consideraque estáenormementecondicionadapor el
entorno,del queincorporaclaraslineasdirectricesparaactuar.Podemosrecogeraquílas clásicas
relacionesentreéticaprotestantey espíritu del capitalismo(Max Wcber,RobertK Merton),
motivaciónparael logro y el rendimiento(David McClelland),gradode industrializacióny
estilosde dirección(L. L. Cummings,StuartM. Schmidt),mentalidady des/centralizaciónde
la tomade decisiones(II. A. Simon conectólas diferencias entre empresasbritánicas y alemanas
en esteaspectocon las respectivasculturasde cadanación).

Esta forma de abordar el análisis de la cultura como cristalización del entorno
(Garmendía,1988) es propio del campo del ManagementComparado.El Management
Comparadoestáinteresadopor las diferenciasen la direccióny la prácticaorganizativaentre
distintospaíses.Aqui la culturaesconsideradacomo un factorambiental,sinónimode ‘pais’ o
‘nación’; una variable explicativa (Ajiferuke y Boddewyn, 1970) o una estructuraamplia
(Cummingsy Schmidt,1972)queinfluye enel desarrolloy refuerzodedeterminadascreencias:
el contextocultural (AlonsoAmo, 1990, 46). Estecampopodríaserdividido en doslineas: una,
quedesdeunaperspectivamacro,examinala relaciónentreculturaambientaly estructurade la
organización,y otra,quecon unaperspectivamicro, investigalas similitudesy diferenciasen las
actitudesdela direccióno equiposdirectivosde culturasdiferentes(Everett,Steningy Longton,
1982;Whorton y Whorthley, 1981; Meyer, 1981). En definitiva, seentiendeque, puesto que
las distintassociedadesposeenculturasdiferentes,éstasinfluirán en las estructurasy procesos
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organizativos,y en las actitudes,necesidadesy motivacionesde los directoreso gestoresde la
organización.La culturaesasíimportadaen la organizaciónatravésde susmiembros(Slocum,
1971). Supresenciase suponequees puestademanifiestoenmodelosde accionesy actitudesde
los miembrosindividualesde la organización,especialmenteen los directivos(Sm¡rckh, 1983).

Podríamos,representarestaperspectivaesquemáticamente,siguiendoa Smircich(1983,
343),en dondela culturaestratadacomounavariableindependientequese‘infiltra’ dentrode las
organizacionesatravésde susmiembros.Supresenciasemanifiestaen los patronesde conductas
y accionesde los miembrosdela organización.

Pero, como bien señalan
Allaire y Firsirota (1984),“en estos
estudiosel foco estáen laculturade
lasociedady su impactoen laorga-
nización, no, en ningún caso,en las
‘propiedadesculturalesde la organi-
zación”’ (194).

Es decir, la investigación
sobre la influencia que tiene una
determinadaculturaen las organiza-
ciones que forman parte de ella,
constituyeunavtaparacomprender
las diferenciasen laconductaorgani-
zativa de unos paísesa otros, pero
no soninvestigacionessobrela cul-
turade la propiaorganización.

CONTEXTO
CULTURAL
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Ilustración 2. Cultura y Management Comparado:
Sm¡rcich,1983, 343.

Un buenejemplode estetipo
de enfoquelo tenemosen la investi-
gaciónquerealizó Hof’stcde(1980a).Hofstedepasóun cuestionarioa 116.000empleadosque
tenian ocupacionessemejantesen más de 50 sucursalesnacionalesde la misma corporación
multinacional. El cuestionarioconteníaenunciadosde valor que reflejabancuatro índiceso
dimensionesa lo largodelos cualesdiferíanlas culturasde variospaíses(colectivismo/individua-
lismo, distanciafrente al poder, nivel de incertidumbrey machismo).Usandoesascuatro
dimensiones,Hofstedehalló algunasdiferenciasnacionalesnetasde tipo culturalentrelos emplea-
dos.Los resultadosreflejaronlas diferenciasculturalesentrelos diferentespaísesy cómoéstas
influían en el entendimientoy fUncionamientode la organización.Posteriormente,y dandoun giro
haciael análisisno sólo de la culturacomovariableexterna,sino comoelementodiferenciador
de las propiasorganizaciones,estemismo autor (Hofstede,1991) ha investigadosobre20
unidadesorganizacionales(cinco organizacionesdanesasy cinco alemanas),usando una
metododologiacualitativa (138 horasde entrevistacon nueve informantespor cadaunidad
organizacional)y cuantitativa(un cuestionariopasadoauna muestrade cadaunidad,consistente

¡
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endiferentesmiembrosdela estructuraorganizativa).A partir deestainvestigaciónha construido
unaespeciede tipologíade las organizacionesen función de seis dimensiones:orientadasalos
procesosvs. orientadasa los resultados;orientadasa los empleadosvs. orientadasal trabajo;
orientadasa lo voluntariovs. orientadasa lo profesional;sistemasabiertosvs. sistemascerrados;
pococontrol vs. estrechocontrol; normativasvs. pragmáticas.

Han sido numerososlos trabajosdirigidos a compararla administracióny prácticas
gerencialeso directivasen diferentespaísesy ámbitosgeográficos.Farmery Richman(1965)
frieron pioneros,otrosfueronarrastradospor la “modadel managementjaponés”comoOuch¡
(1982),Pascaley Ahtos (1983),etc. Así, seha desarrolladotodauna enormediversidadde
investigacionesdestinadasa evaluarlas relacionesentroslos factoresambientalesy sistemasde
valoresde las culturas“nacionales”y las prácticasdirectivasy no directivasen las organizaciones
y sus valoresinternos.Puedenencontrarseinteresantesestudiossobreinfluencias culturales
ambientalesenlas organizacionesenautoresquepodemossituardentrode estaperspectivacomo
Gh¡selli y Poter, 1966; Negandhiy Estafen,1967;Roberts,1970;Kraut, 1975;Weínshall,
1977; Bloids, 1985; Janieson,1985; Lowe y Morgan, 1985; Wh¡te, 1985; Sorge, 1985;
O’Connor(1995)que usalas dimensionesculturalesdeHofstede(1980),etc. Asimismo, las
influenciasquelos sistemasde valoresde las sociedadesy nacionestienensobrelas organizacio-
nes,y la adaptaciónde valoresy creenciasjaponesasa las empresasnorteamericanaspueden
analizarseen los trabajosde Drucker (197]; 1977; 1981), Ouch¡ (1982), Ouchi y Jaeger
(1978),Oucbi y Price(1978),Johnsony Ouchi(1974), etc. Quedaclaroqueen todasestas
investigacionesy trabajoslaculturaesun factorexternoqueinfluye en las prácticasy actitudes
de laspersonas,colectivosy organízaciones.

En el ámbito educativopodemossituar a autorescomo Rossmanet al. (1988) que
apuntancómo las culturasescolaresreflejan,de diversasmaneras,la cultura social de la que
formanparte.Estainfluenciade la culturasocial sehaceatravésde las expectativasinstituciona-
les de conductay de la socializaciónparadesempeñaruna ocupacióneducativa,Tambiénson
significativosenestesentidolos trabajosde Meyer y Rowan(1983),Meyer(1984)sobrecómo
los centroseducativosincorporan,aunque sólo sea en términos simbólicos, los mitos y
expectativasquetiene la sociedadacercade lo quedebeserla escuela.O los de Pascual(1988)
que investiga sobrela incidencia de determinadosrasgosculturales de nuestro país en las
dinámicasdeparticipacióny construcciónde unaculturaparticipativaen los centroseducativos.

Las organizacionestienenculturaspropias,pero segúntodosestosautores,sonun reflejo
de la sociedadcircundante,de los sistemasde valoresde estassociedadesy naciones,de su
filosofiapolítica, de su cultura(Griffetb, Hom, Nisí y Kirchner, 1985).
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B. Cultura como variable interna

Puesbien, la ideade la culturacomo unavariableinternaalapropiaorganización,como
un subsistemadela organización(Leal MilIán, 1991,56) o comodiceGarmendía(1988),como
‘diseñoestratégicointerno’, estáligadaa unaconcepciónsistémicade la organización:“la llamada
‘teoríacontingentedela organización’(Woodward,Pugh,H¡ckson,etc.) seinstalaen estanueva
perspectiva,aunqueno utilice el término ‘cultura de la empresa”’(Garmendía,1988, 10). La
culturaorganizativaesasíun sistemaabiertoen continuainteraccióncon otrossistemasqueson,
asu vez, subsistemasde un suprasistemao sistemamásgeneral.

Bertalanffy (1976, 204-205) el iniciador y propulsorfundamentalde la corriente
sistémica,afirmaba“que toda ciencia social -incluyendo la sociología, la economía,ciencia
política, psicologíasocial,antropologíacultural, lingaistica,historiay humanidades)esla ciencia
de los sistemassocialesy tendráque usarel enfoquede la cienciageneralde sistemasya que
finalmente,esel sistemamásamplio y extensodesarrolladoenla historiahumana.Ante todo, la
teoríade sistemasdemuestraque sepuedeaplicara la sociología;inclusoha sido adaptadapor
Parsons,Merton y muchos otros. El universo cultural ejemplifica las leyes de sistemas”.
Entendiendopor sistemael “conjunto de elementosen interaccióndinámica,organizadosy
orientadoshaciael logro de uno o variosobjetivos” (Ortigneira, 1984, 1).

En estesentido,estacorriente,mayoritariarespectoa la anterior,entiendequela cultura
esunavariablemásde la organización,del suprasistemaorganizacional.Definede estaforma la
culturacomoun atributoo cualidadde la organización,como algopropio de ella y que puedeser
analizaday relacionadacon otrosaspectoscomoel desempeño,la satísfacióno los planesestraté-
gicos. Aquí, al igual queenel anteriorenfoque,laculturaesunavariablemásquedebesertenida
en cuentajuntoconotrasvariablescomo laestructura,el liderazgo,laestrategiao la tecnología,
con vistas a determinarcuálesson las relacionesde contingenciaque existenentreellasy, en
consecuencia,conocercadavezmáscómo aumentarla eficaciade la organización.“El marcode
la teoríade sistemaspropiciala consideraciónde la culturacomo variable,al igual queconsidera
variablesla estructura,el tamaño,latecnologíay los patronesde liderazgo.Estavariable‘cultura’,
que esmássubjetiva,seha introducidoen el modelo sistémicoal reconocerquedentro de la
organizaciónseproducíanprocesossimbólicos” (AlonsoAmo, 1990,48).

Entenderla culturacomo unavariable internaa la propia organización,essustentada
desdelacorrientedenominadaCulturaCorporativa.

En estecaso, seentiendeque las organizacionesson micro-sociedadesque producen
bienesy servicios,y, comoun ‘autoproducto’ (Smircich,1983, 344)tambiénproducendistintos
artefactosculturales tales como rituales, leyendasy ceremonias,lo cual lleva a que cada
organizacióntengasuspropiospatronesdisitintivos de culturay/o subculturas.La investigación
aquíno secentraen el contextocultural, sino enlas cualidadessocio-culturalesquesedesarrollan
dentrode lapropiaorganización(AlonsoAmo, 1990,48). Cadaorganizacióntieneunosrasgos
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o patronesculturalesdistintosy distintivos. Es decir, la ‘individualidad’ organizativaseexpresa
en términosde su cultura.Las organizacionesproducencultura.

La cultura, entonces,desde estaperspectiva,constituye una variable organizativa
representadapor los patronesde significados compartidospor sus miembros, apoyadosen
determinadascreencias,valores,normas,ritualesde funcionamiento(Petersy Waterman,1982;
Deal y Kennedy, 1985; Conway, 1985;...). En estesentido,se estáreconociendoque hay
aspectosinformales, intangibles en la organización,y se argumentaráque puedeninfluir
poderosamenteen la capacidadde la organizaciónpara hacerfrente a los retos que se le
presentan.Hastaahoralas variablestípicasconsideradasenestalíneainvestigadorahabíansido
la estructura,el tamaño,la tecnologíay los modelosde liderazgo. Perofueron introducidas
variablesmásintangibles,como la cultura,dentrodel modelosistémicode organización.
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Cultura Corporativa. Smircich,

Cuandonossituamosen esta
perspectivade la “Cultura Corporati-
va~~ seentiendequela culturavienea
ser, como dicen distintos autores
(Sm¡rc¡cb, 1983; Serg¡ovanni,
1984, 1987; Firestoney Wilson,
1985; Owens y Ste¡nhoff, 1988;
Schein, 1991, 1992; Leal MillAn,
1991), el ‘pegamento’normativo y
socialquemantieneunida a la orga-
mzación.Estepegamento,constitui-
do por supuestostácitos, valores,
normas,y manifestadoen rituales,
símbolos, artefactosculturales es,
comosefialanlos mismosFirestone
y Wilson (1985)un mecanismode
integracióny articulaciónmásimpor-
tante,parael funcionamientode la
organización,quelos mecanismosde

integraciónburocráticos(normativa,reglamentación,ejercicio de la autoridad,etc.),puestoque
expresalos valoresy las creenciascompartidas,proporcionandopautasde conductasegurasy
compartidas.

En estesentido,se mantienequela adecuadagestiónde estavariable(‘direcciónporla
cultura’ o ‘managementcultural’) esun caminoimprescindibleparaaumentarla eficaciaorganiza-
tiva (enotrosmomentos,la teoríaorganizativaenfatizóotrasvariables,talescomo laestructura
o las conductasde liderazgo).Las organizacionesquepotencian,“tienen” o creanciertostipos
de culturapuedenlograrmejoresresultadosy sermásexitosas(Sni¡rchich,1983;Conway,1985;
Patersonet aL, 1986;Meyerson,1992). Así, la direcciónexitosade unaorganizaciónestaría
ligada a la consecuciónde la cultura ‘excelente” que permitaaumentarla eficacia de dicha
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organización;como exponenFirestoney Wilson referido al ejemplo de la escuelacomo
organización:“Las culturasfuertes,con un contenidoapropiado,puedenpromoverla eficacia
escolar,y los directorespuedencontribuira talesculturas” (1985, 10). Como sepuedeveresto
eslo mismo que sediceen el mundode la empresadesdeunaperspectivade ingeneríacultural
cuandosehablade queunaculturaorganizacionalfuerteesel origende mejoresresultadosen las
industrias(Kotter y Heskett,1992).

Inclusoestaconcepcióndel manejodela culturadesdela dirección,estaingeneríacultural
harecibido un nombreespecífico:“managementsimbólico”. Así lo expresaPfeffer (1993,261)
cuandodiceque“la misiónde lagentequeestáinteresadaen ejercerpodere influencia,eshacer
quelos otrossesientanbien haciendolo queellos quierenquehagan.Estorequierepracticarlo
que seconocecomomanagementsimbólico. (...) El managementsimbólicooperafundamental-
menteen el campode lo ilusorioy seesfuerzaporutilizar conla mayor efectividadel lenguaje,
los ambientesy lasparafernaliasparaproduciren la genteemocionesfUertes...”

Deestaforma,laculturaorganizativacumpledosfuncionesesencialesen la organización
paraestaperspectiva:puedeutilizarsecomo mecanismode control paraaumentarla eficacia
organizativay cohesionaa los miembrosde la organización:

“Podríandestacarsedos rasgosbásicosen el planteamientode la culturacomo
variabledela organización:

1) El considerarque éstaesunavariableque puedesermanipuladaconvistasa
aumentarla eficaciaorganizativa(Smithy Peterson,1990, 117-121);y

2) el mantenerque la cultura constituyeun elementoque cohesionay da
significadoa la organización”(González,1994, 84).

SobreestoMeek (1992)señalaque“parecequeen granparteel usode la culturacomo
un conceptounitario queexpresaporun lado cohesiónsociale integracióny por el otro eficacia
organizativa,esel resultadode la transferenciadel conceptode culturaal análisisorganizativo
desdeunatradiciónteóricay sociológica:el paradigmateóricoestructural-funcionalista”(citado
en González,1994, 87).

Este planteamientode ingeneriacultural se ha ido trasladandocadavez con mayor
entusiasmoal campoeducativo: Shapiery King, 1985; Patersonet al., 1986; Owens y
Ste¡nhoff, 1988. La culturase convierteasí en el instrumentoquepuedeutilizar la dirección
escolar,parainfluir y dirigir la organizaciónhaciametaseficaces.Surgeasí el recientediscurso
entomoal liderazgocultural y simbólico(Serg¡ovanni,1984, 1987; Owens,1987). Generando
la concienciade quees la direcciónel elementoesenciala lahora de marcaro conformaruna
visión o concepciónescolarque permitaorientar la organizaciónhaciauna cadavez mayor
eficaciamediantemediosculturales(González,1994, 85).
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C. La cultura como metáfora

Las anterioresvisionesestabanvinculadasa la imagende la organizacióncomoorganismo.
Hay, no obstante,muchasotras formas de concebirla organización:como máqinas,como
cerebros,como teatros, como textos, como prisiones psíquicas,como sistemaspolíticos
(Morgan,1990).La metáforade laculturaesla queutilizan diversosautoresparareferirseala
imagenapropiadaparadefinir la organización.Y estaconcepciónde la culturacomo metáfora
vieneaponerde relieveque el modelosistémicoerainsuficiente(AlonsoAmo, 1990,51).

La metáforavuelve la imaginaciónhacia las formasen que forja una equivalenciao
identidad entre elementosseparadosde la experiencia.Específicamente,la metáforacrea
significadosmediantelos cualesentendemosun fenómenoatravésde otro. “Las investigaciones
en el modernopsicoanálisis(Lacan, 1966; Lemaire, 1977)y en el estructuralismolingúístico
(Jakobsony Halle, 1956)demuestranquelos tropossoncrucialesenlaestructuraciónconsciente
y en la actividadinconsciente”(Morgan, 1983, 602). De hecho,comodiceel mismo Morgan,
cuandonosotroshablamossobreun grupode gentecomo ‘una organización’“nosotrosestamos
usandounametáforaparacapturarun aspectosignificativo de las relacionesentreesagenteen
un espacioy un tiempo concretos.Sin tal conceptonosotrosno tendríamosformade entender
cómo y por quéestánorganizadosy porqué ellos sonvistoscomo ‘una organización”’ (1983,
604).Acabaráafirmandoquela ideadeunaciencialibre de metáforasessimplementeinaceptable
(1983,606).

Algunosteóricoshanvisto la organizacióncomounacultura. El uso de la culturacomo
unametáforaesmuy diferentede las analogíasentrelas organizacionesy la.s máquinaso los
organismos.Suponeun saltode la comparacióncon objetostangiblesa la comparacióncon otro
fenómenosocial,unaconcepciónqueaumentael espaciode ambigúedadporquela culturano
tieneun statusconcreto.La culturacomo metáfora“va másallá de la visión instrumentalde la
organizaciónderivadade la metáforade la máquina,y másallá de la visión adaptativaderivada
de lametáforadel organismo.La culturacomo metáforaconlíevaunavisión d.e la organización
comounaformaexpresiva,unamanifestacióndela concienciahumana.Las organizacionespasan
así, a ser entendidasy analizadasno ya sólo en términos económicosy materiales,sino
fundamentalmenteensusaspectosexpresivos,ideacionalesy simbólicos” (Smircich, 1983, 347;
Alonso Amo, 1990, 50). La organizaciónde estamaneraya no seríaalgo existenteobjetivae
independientementedelas personasque la constituyen.Sólo puedentenerentidadrealy sentido
como “patronesde relacionesy significadossimbólicosque se mantienenatravésde procesos
continuosde interacción”(González,1990,47).

El enfoquedela realidadcomoconstrucciónsocial(Berger y Luckmann)de significados
encajaperfectamenteenestalínea queentiendela cultura de la organizacióncomo imagen.El ya
clásicopostuladodeW. 1. Thomasqueafirma que“si los individuosdefinenlas situacionescomo
reales,éstassonrealesensusconsecuencias”,o aquello de la profecíaquetiendeaautorrealizar-
se,nosproporcionanlíneasde comprensiónsobrela importanciaquelos procesossubjetivoso
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las imágenesdel personaltienenparael funcionamientode la organización.Porello, Garmendía
(1988)va a hablarde estaperspectivadenominándola,en vezde metáfora,‘imagen’.

Por tanto, detrásde estaexpresiónestántodasaquellasaportacionesqueentiendenque
la cultura,másqueunavariablequeafectaexternao internamenteala organización,esla esencia
mismade la organización.

La culturano esalgoquetengala organización,sino quela organizaciónesunacultura
(We¡ck,1983).

Nos situamos,así,enunaperspectivadondela organizacióndejade serconcebidacomo
un instrumentoparael logro de metas,parapasara serentendidacomounaformaexpresiva,un
fenómenocultural. Dicho con otraspalabras,la organizaciónesunaconstrucciónsocial,una
realidadsocial de caráctercultural, constituidasimbólicamentey mantenidaa travésde la
interacciónsocialde sus miembros:“(esta)perspectivasupone,en el campode la Organización,
reconocerquelas organizacionesson artefactosculturales,asentadosen sistemasde significados
compartidosy, por tanto, en esquemasinterpretativoscompartidosque creany recreanese
significado” (González,1990, 48). Redde significadose imágenescompartidos(Garmendía,
1988),sistemasinterpretativoscompartidos(Peiró,1989, 25),sondiferentesformasde aludir al
mismohechodiferencial: la organizaciónsedefineporsu cultura.

Sm¡rc¡cb(1983,1985);Greenfleld(1984; 1986, 154); We¡ck(1979)y otros, defienden
estavisión de la organizacióncomo artefactocultural.

La culturaseconvierteasíen un mecanismoepistemológicoparaestructurarel estudio
de la organizacióncomo fenómenosocial o como una formaparticularde expresiónhumana.
Estudiarla culturano esotra cosaque estudiarla significación social, la ‘construcción’ de la
realidad,o lo queeslo mismo,estudiarcómo llegana sersignificativosparalos miembrosde la
organización,las cosas,los acontecimientos,las interacciones.Como consecuencia,el foco de
atencióndel estudiocultural de la organizaciónnosllevaríaa situarnos,como diceGonzález
(1990), en el ámbito de la interpretacióny el significado. Más que estudiarla cultura como
elementode la organización,seestaríahaciendoun análisiscultural de la vidaorganizativa,se
estaríapreguntandocuálessonlos esquemasinterpretativosquehacenposiblela organización,
de dóndeprovienentalesesquemasy cómosegeneran,comunicany semantienen(Morgan,
1990, 116).

En estaperspectiva,la investigacióntambiénsecentraen los símbolos,historias,mitos,
lenguaje,etc.Peroen estecasono sonconsideradossólo comoartefactosculturales,sino como
procesosgenerativosqueproduceny conformansignificados,quesonesencialesparala existencia
de la organización,comodicenSm¡rcich(1983, 353)y Alonso Amo (1990,51). Cuandola
cultura esconsideradacomouna metáfora,la atencióndel investigadorsedesplazadesdela
preocupaciónsobre el por qué produce la organizacióny cómo puedeproducirlo más
eficientementea cómoestáestruturadala organizacióny quésignifica estarorganizada.“Para
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nosotros, mirar a las organizacionesen términos culturales es entenderlasconstituidasy
mantenidassimbólicamente,dentrode patronesmásampliosde significado.Así comola tareadel
antropólogoconsisteen interpretar,decodificary reconstruirlos sistemasde significadosde
grupos específicos,nuestratareapuedeser entendidacomo la de interpretar,decodificary
reconstruirel significado de las organizacionesen la edadmoderna.Y así como estudiaruna
culturasignificaparael antropólogoestudiarla construccióndel mundo(porpartede los sujetos),
el estudio de la organizaciónpuede significar estudiarla construcciónde la organización”
(Smircicli, 1985,66).

De estaforma, la culturaya no seráen esteenfoqueel resultadocabalde unaactividad
degestióncomoenlas anterioresperspectivas,sino que emergecomoun procesode asignación
compartidade significadosa lasexperienciascolectivas,Yano seráunavariableorganizativa,sino
el productode significadosy símbolosnegociadosy compartidosque surgede la interacción
social de los miembrosque constituyenla organización(Meek, 1992). Si en las anteriores
aproximaciones,sebuscabacambiarlos artefactos,productosy manifestacionesculturalesy, en
algunoscasos,los valoresde la organización,en éstalo que seintentaránegociarparapromover
el cambioseránlas creenciasbásicasdela organizacióncompartidasy asumidasporsusmiembros
y por lo tantocambiarla propiaidentidadde la organización.No esquedarseen transformarel
componentecultural de la organizacióny de aquellosaspectosen los queincide: rendimiento,
productividad,satisfacción;sino queesir másallá: transformarradicalmentela identidadde la
propiaorganización,con un alcancemuchomásamplio y global (Peiró,1989).

Perodentro de estaforma de entenderla cultura como metáforahay que distinguir
diferentesmanerasde acercamientoal fenómenodela culturaorganizacional.

El conceptode culturaorganizacionalha sido importadodel campode la antropología,
dondeno hayun claro consensosobresu significado. Dentrode la antropología,vejamosquela
cultura es un conceptocon diversasacepciones:para la Antropologíacognitiva, la cultura
consistíaen conocimientoscompartidos(Goodenough,1971); dentro de la Antropología
simbólica,laculturaeraun sistemade símboloscompartidos(Geertz,1973);y de acuerdoa la
AntropologíaEstructuraly psicodinámica,la culturaseríaunamanifestacióny unaexpresióndel
inconsciente(Ross¡y O’Higgins, 1981).Todas estasconceptualizacionesdiferentesde la cultura
dentrode la antropologíamoderna,hanllevadoacreardistintosmodosde análisisorganizacional
(Inflestas,1991, 135).

1. La persoectivacognitiva

De acuerdoa la ramade la AntropologíaCognitivallamadaetnociencia(Goodenougli,
1971),comohemosvistoya, laculturaesun sistemade cognicionescompartidas,o un sistema
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de conocimientosy creencias.En la creaciónde cultura, los etnocientíficosatribuyenla primacía
al intelectoantesquealos factoresbiológicos o ambientales.Considerana las emociones,las
acciones,el entornoy demáscomo elementosmaterialesorganizadosporel intelectohumano.
Cadacultura concretaes concebidacomo un sistemaconcretode percibir y organizarlos
fenómenosnaturales,lascosas,los acontecimientos,la conductay las emociones(Goodenough,
1957). “El objeto de estudiono sonlos fenómenosmaterialescomotales,sino el modo cómo
éstosseorganizanen la cabezade laspersonas.Las culturasno sonfenómenosmateriales,sino
organizacionesde fenómenosmateriales”(Tyler, 1969,3). Paralos etnocientíficos,el intelecto
humanogeneraculturapormedio de un determinadonúmerode reglasfinitas o pormedio de la
lógica inconsciente;el objetivo de los antropólogosserápor tantodeterminarcuálessonestas
reglas(Rossiy O’Higgins, 1981).

Estaperspectivacognitivaha sido aplicadaa los estudiosde organización(Argyris y
Sebon,1978; Weick, 1979).Aunqueno utilicen explícitamenteel término cultura, su énfasis
cognitivo les conduceaver las organizacionescomoredesde significadossubjetivoso estructuras
de referenciacompartidasy quea los ojosde un observadorexternoaparecencomoreglaso una
gramáticacompartida.

Argyris y Sehan<1978) hablande las organizacionescomo ‘empresascognitivas’. Su
metodologíade diagnósticose basaen estudiosde caso sobrecómo los miembrosde una
organizacióndiseñanescenariosquerevelanlas teorías-en-uso(asunciones,creencias,supuestos;
lo que Sehein(1988)llamarápresuncionesbásicas)queguíansu interacción.En estesentido,
Sathedefine la cultura como “el conjuntode entendimientosimportantes(generalmenteno
declarados)que los miembrosde unacomunidadtienenen común” (1983,6).

We¡ck sostuvoque “una organizaciónes un cuerpode pensamientopensadopor
pensadorespensantes”(1979, 42).Desdeesteenfoquela tareaes manejarmitos, imágenesy
símbolos.Esteautorrechazóespecíficamentela conceptualizaciónde las organizacionescomo
dominadaspor rutinas,procedimientosoperativosestándary mecanismosparala reducciónde
la incertidumbre,con unacorrespondientedesenfatizacióndel pensamientoy la cognición.Para
él, las organizacionesson al mismo tiempo prácticasde pensamientoo esquemascausales,y
encarnantambiéntipos específicosde prácticaspensanteso algoritmos.

Aunqueun presupuestocomúnentodos los autoresquetrabajandesdeestaperspectiva
esque el pensamientoestáligado a la acción, la mayorconsecuenciaprácticade entenderlas
organizacionescomoempresassocialessustentadascognitivamentees el énfasisen la mentey el
pensamiento.Los miembrosde la organizaciónson vistos más como pensantesque como
actuantes(Smircich, 1983, 350).
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2. La perspectivasimbólica

AntropólogostalescomoTurner(1971),Geertz(1973)tratanla sociedad,o la cultura,
como sistemade símbolosy significadoscompartidos,ya lo hemosvisto.

Geertzpiensaquela perspectivacognitivistade Goodenougby de los ‘nuevosetnógrafos’
esreduccionistay espúreamenteformalista.Los significadosno están‘en la mentede la gente’,
los símbolosy significadoscompartidosporlos actoressociales-estánentreellos,no en ellos-son
públicos, no privados(en esto Geertzsiguea Husserl,Wittgensteiny Ryle). Los sistemas
culturalessonideacionales,peroen el sentidoenqueun cuartetode Beethovenes ideacional(más
allá o entresusmanifestacionesen las mentesindividualeso en interpretacionesconcretas).Dice
quelas pautasculturalesno sonreificadaso metafisicas:lo mismoque las rocaso los sueños~son
cosasde estemundo’. Geertzdefinesu manerade ver la cultura como semiótica,Estudiarla
culturaesestudiarlos códigosde significado compartidos.Tomandode R¡coeurel conceptode
‘texto’ en sentidoamplio,Geertzhavisto la culturacomo “un ensamblajede texto” (1972,26).
De este modo la antropologíasimbólica se convierteen asunto de interpretación,no de
desciframiento(y en esto se diferencia de Lévi-Strauss);y la interpretaciónconsisteen
‘descripcióndensa’queha de serprofundamenteincorporadaala riquezaconceptualde la vida
social(1972,36).

El mismoTurnerafirma que los símbolosempleadosy susrelaciones“constituyen,no
solamenteun conjuntode clasificacionescognitivasparael ordenamientodel universo.,.,sino
también,lo queinclusoesmásimportante,un conjuntode artilugiosevocadoresparahacersurgir,
canalizary domesticaremocionestanpoderosascomopuedanserel miedo, el afectoy la pena’.
Estánasímismo, cargadosdefinalidad,y tienenun ‘carácterconativo” (1969,42), esdecir, sirven
paraorientarla acción. Turnerempiezainvestigandoel significado de los ritos pormedio de
preguntasa los actores.Luegoanalizadichossímbolosparaver si puedeestablecersealguna
relaciónformal entrelos símbolosmismos,entre los símbolosy sus referentes(lo que éstos
representan).Pueden entoncesdescubrirserelacionesestructuralesentre los símbolos que
componenel conjunto estudiado,o evidenciarseque dichos símbolosfuncionan de manera
específicay limitada, seaparacomunicarsignificadosmúltiples,paraunificar fenómenosdispares,
o paracondesarideasmúltiples (1973,1).

Igual que Geertz,ahogapor un enfoqueinterpretativoo hermeneúticode la cultura,
centrandosu atenciónen el estudiodel empleoconcretode símbolosen contextosconcretosy
por parte de individuos concretos. Este método de investigación es distinto del de los
estructuralistasy su interéspor las estructurasuniversaleso inconscientesdel intelectohumano,
y distinto tambiéndel interésde los etnocientíficosporlos principioscognitivosbásicos.Propone
un enfoqueempáticodela conductahumana,planteando,unalabor interpretativaimaginativapor
partedel investigador.
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Puesbien, cuandola perspectivasimbólicaes aplicadaal análisisorganizacional,la
organización,como la cultura, esconcebidacomo un patrónde discursosimbólico. Y necesita
serinterpretado,leido o descifradocon el fin de entenderlo.El investigadordebearticularlos
temasrecurrentesquerepresentanlospatronesdeldiscursosimbólicoy queespecificanlas claves
de unión entre los valores, creenciasy la acción. Los temas,expresadosde varias formas
simbólicas,representanel corazóndel análisissimbólicode la cultura de unaorganización.El foco
de esta forma de análisis organizacionales cómo los individuos interpretany entiendensu
experienciay cómo esas interpretacionesconectancon las actuaciones.La actividaddel
investigadoraquí esdocumentarla creacióny mantenimientode la organizacióna travésde la
acciónsimbólica(Smirckh, 1983).

3. La perspectivaestructuraly ps¡codinámica

La culturapuedeserentendidacomola expresióndeun procesopsicológicoinconsciente.
Estavisiónde laculturainicia el surgimientode laantropologíaestructuraldeLévi-Strauss.Y
tambiénestápresenteen el trabajode los teóricosdela organizaciónquedesarrollanaproximacio-
nespsicodinámicasal análisisorganizacional.Desdeestepuntode vista, las formas y las prácticas
organizacionalessonentendidascomoproyeccionesde procesosinconscientesy sonanalizadas
con referenciaa la tensión dinámica entre procesosinconscientesy sus manifestaciones
conscientes(Sm¡rc¡ch,1983).

La culturareflejael trabajode la infraestructurainconsciente.Desdeestaperspectiva,el
propósitodel estudiode la culturaesrevelarlas dimensionesocultasy universalesde la mente
humana.La tareadelanálisisestructurales“descubrirel ordende relacionesquecambiaun grupo
de elementosquehan limitado su propio significado dentrode un conjuntointeligible. Esteorden
puedeserdenominado‘la estructura”’(Turner, 1977, 101).

Desdeestaperspectiva,muchosdelos análisisorganizacionalesdeberíansercriticadospor
serdemasiadoslimitadosen su alcance.La investigaciónorganizacionaltiendeatratarsólo con
el nivel superficialde componentesqueson,de hecho,los elementosdel modeloconscientemente
compartidotanto por los participantescomo por los analistas. Sin embargo,el análisis
organizacionalguiadopor la perspectivaestructuralistao psicodinámicapenetrabajoel nivel
superficialde la aparienciay desciendeparadescubrirlos fundamentosobjetivosdel ordensocial.
Haypocosanalistasorganizacionalesquehaganesto.Comoejemplospodemoscitar a Turner
y M¡troff. Turner esuno de los queintentaaplicarexplícitamenteel tipo de análisisde Lévi-
Straussalas organizaciones(en unoscasos,paraentenderlas diferenciasentreordenburocrático
e industrial (1977)y en otros,paradiagnosticarlos conflictos organizacionales(1983)).Mitroff
(1982)trabajamássobrelos arquetiposde Jung,quesobreel estructuralismode Lévi-Strauss,
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paradescubrirlos patronesestructuralesqueunenel inconscientehumanocon susmanifesta-
cionesen el ordensocial(Smirc¡ch,1983).

EnestalíneatambiénhantrabajadootrosautorescomoBarley(1983),Gregory(1983),
etc

D. La cultura comometáfora crítica

Estaorientaciónderivade la nuevasociologíade la educación(Bates,1983;Bernstein,
1975; Bourdieu y Pasgeron,1977; Bowles y Gintis, 1976; G¡roux, 1983; Wldtty, 1985;
Young, 1971).

Los autoresquedefiendeestaperspectivasehancaracterizadomáspor su posicióncrítica
y sus críticas a los enfoquesanterioresque por su aportaciónsistemáticay organizada.
Ciertamentenosrecuerdanla importanciadel contextoideológicoy conflictivo querodeatoda
posición,aportaciónfundamentaly valiosa.Peromásque construirunaexplicacióncomprensiva
del fénomenode la cultura organizacionaldesdesusplanteamientose intereses,se quedanen
haceraportacionescríticasa las perspectivasanteriores.

Empezaremosporesorecordandola crítica querealizana la perspectivaqueentiendela
culturacomounavariable,

1. Críticade la cultura comovariable

Desdeel análisisculturalpropuestoporBates(1986,1987)que él recogede esanueva
socíologiadela educación,seconsideraquela concepciónde laculturacomo variablepresentada
por los partidariosde la cultura corporativay definida anteriormente,sirve a determinados
interesesmaterialese ideológicos.

Esta perspectiva,aunque pretendaser neutral y objetivo, encubreunos intereses
esencialmenteideológicosal ocultar los conflictos,la desigualdady las clasessociales,fenómenos
inherentesa la organización:“debido al legadoteórico estructural-funcionaltiendenaignorar o
encubrirconflictos inherentesy rasgosestructuralesimportantesde la organización,particular-
mente la estructurade podery conflicto, la desigualdadestructuraday la significaciónde la
estructurade ‘culturasde clase”’ Meek(1992, 195).
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Se pretendecon la ingeneríacultural conseguirun ‘control ideológico’, en lugardel
anteriorcontrolburocrático.Un controlbasadoen “manipular” la culturaorganizativa.

AlonsoAmo reconoceque “puedesercausade frustraciónel hechode servirsede la
cultura corporativacomo instrumentode gestiónorganizacionalal igual que sucedíacon
instrumentosmás técnicosy cuantitativosque aparecieronen los años60 y 70 (desarrollo
organizacional,enriquecimientodel puestode trabajo,calidadde vida laboral)” (1990,48).

ParaBates,aplicadoal ámbitode las organizacioneseducativas,todo el discursosobrela
eficaciaescolary la culturaescolar‘excelente’ -originadoal trasladarun discursosurgido en el
ámbito industrial a la escuela-remite a una manipulacióncultural en aras de buscardicha
excelencia,Y unacosaes la preocupaciónantropológicaporentender,y otrabiendistinta la
preocupacióngerencialpormanipular. Si “los antropólogossehanpreocupadopor tratar de
mantenerla integridadde las culturas,a pesarde la inevitable intervenciónque su estudio
envuelve,sin embargo,la tradicióngerencial-administrativano tienetalesescrúpulos”(1987,82).

Comodiceestemismoautor,habríaqueteneren cuentaquehayunaseriede cuestiones
erróneas:“Primero, la noción de cultura que subyacees esencialmentetrivial, estáticay
manipulativa;segundo,omitecualquierconsideraciónseriade las políticasculturales;tercero,no
distingue entrelas relacionesde producciónmaterial que caracterizana la corporacióny los
procesosde produccióny reproduccióncultural quecaracterizanala escuela”(Bates,1987, 85).

Lo quecriticandel entendimientode la culturacomo variablees,comoreconocePeiró,
que “segúnellos, la culturaesun poderosomedio de control implícito y el productofinal de su
investigaciónserála determinaciónde lasrelacionesde contingenciaquetenganaplicabilidadpara
quieneshan de gestionarlas organizaciones.Al centrar su interésen la determinaciónde
estrategiaspredictiblesde control organizacionaly en la mejorade los métodosde gestión
empresarial,mantienenla tesis de que la cultura puedesergestionaday por ello, dirigen sus
esfuerzosaentendercómolograrmayoreficaciaen esagestión”(1989,25). En definitiva, lo que
vienen a criticar es si la pretensiónde esa línea de investigaciónanteriorno sea sino un
instrumentosutil parahacermáseficientey aceptableslas prescripcionesoficialesdeterminadas
desdelos nivelesdepodercentral(Escudero,1992;Bolívar Botía, 1993).Así lo admitetambién
el mismo Bates(1987): “Proponenun cambio desde las formas tradicionalesde control
burocrático,hacia técnicasde control ideológico basadasen la manipulación de la cultura
empresarial.(...) Estaformadecontrolideológicoimplica la intervenciónde los directivosen la
concienciade los trabajadores”(83).

AutorescomoPeretti y Vachete(1984), Tunstalí(1985), Thevenet(1985, 1992),
SánchezCreus(1987),Leal Míllán (1991)y muchosotrosde los ya citadoscomoingenieros
culturales,afirmanquela culturaha detraspasarla fronterade conceptossugestivosy seductores,
paraconvertirseenalgooperativoy utilizable comounanuevaherramientade indiscutiblevalor
parael gestorde organizaciones.“Más seriamente,la culturaesantetodo la expresiónde que
existeuna particularidadtal en la empresaque puedeéstadeterminarel éxito o el fracasode
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ciertastécnicasde gestión,estrategia,o estructura.Ella significatambiénqueunapartede las
solucionesaestosproblemasseencuentraen la empresamisma.La culturapuedeno sermásque
unamoda,y, en estecaso,habrásensibilizadomuchoa lagenteen una problemáticaútil en su
prácticacotidiana;laculturapuedeseralgo másen la medidaen que sirvade nuevoparadigma
paradescribirsituacionesde gestión”Thevenet(1985,29).

Inclusosepretendequelas subculturasdentrode una organizaciónseanutilizadas,y en
la medidade lo posiblegestionadas,por los dirigentesde la organización.Así, seafirma que el
gerente,el directivo de una organización,debeestar ‘constantementeenteradode la posible
existenciadediferenciassistemáticasen cuantoacreencias,valoresy patronesde comportamiento
dentrode su organización.Tambiéndebesercapazde reconocercuandola diversidadde culturas
se relacionacon el comportamientodisflincional en la organización,y en consecuencia,en qué
momentodebesertratado” (Marguliesy Wallace, 1985,59). Ingeneriaculturalaplicadaalas
subculturas:“Las microculturassepuedenadministrar,al igual quesepuedeadministrarla cultura
global o generalde la organización,y estasmicroculturas(...) forjan unavisión relativamente
unificadade la realidad.Estavisión puedemodificarse,puedeplanificarse,organizarse,dirigirse
y controlarse.Las culturassonun recursode la organización”(Leal MillAn, 1991,33). Deesta
forma hablan,no sólo esteautor, sino todos los ingenierosculturales,de estudiarla cultura
organizacionaldesdeun punto de vistanetamentedirectivo (Wilkins y Ouchi, 1983; Satbe,
1983;Koprowski, 1983),de cambiarla culturacorporativa,de diseñarmejorasen la mismacomo
formade mejorarel rendimientode las organizaciones,de incrementarsu eficaciay rentabilidad
(Dealy Kennedy,1985;Hickmany Silva, 1984); inclusoseha habladode “auténticasculturas
de gestióníntimamenteligadasal desarrollode la capacidadestratégicade las empresas”(De
Woot y Desclee,1984,54).

Desde estaperspectivahabría preguntarsequién o quiénesson los que definen la
excelenciaorganizacionalquesepersiguecon la tantraiday llevadaeficaciaorganizativa:parece
quehastaahorasedecantael asuntopor los directivos.En estesentidoentonces,nospodríamos
preguntarigualmente:¿excelenciapara quién?,¿paralos trabajadoreso para la dirección?;
¿eficaciaa costadequién?,¿acostade qué?“Los ingenierosculturalesutilizan el análisiscultural
a favor de los directivos. Porejemplo, no incorporanla consideraciónde los interesesde los
trabajadoresen sus análisis,exceptoparaasumirque lo que esbuenoparala corporaciónes
buenoparalos trabajadores”(Bates,1987,82).

Igualmente,Trice y Beyer(1985)parecenasumirquelos directivosson los legítimos
intérpretesde las apropiadasideologíasy los correctosvaloresen unaorganización.El restode
los miembrosdela organizaciónentranúnicamentecomoobjetosde ritos directivoso comouna
fuerzaconservadoraque debe,de acuerdoa la dirección,comprometerseen el cambio cultural
requerido.No obstante,estosautoresreconocenel riesgode quelos directivospuedanno tener
los valoresy la ideologíacorrectoso quepodríano serunaactuaciónéticacontrarrestarla posible
resistencialegítimaal cambio cultural.
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Presumiblementese asume que la importancia cultural de los directivos en las
organizacionesespredominantey queestegrupodefineel biencomúny porlo tanto ocupala
correctaposiciónmoralparadecidir sobrelos valores‘deseables’y los ideales” (Alvesson,1991,
218). Estenuevo estilo podría quedarseen una nuevaversión de! taylorismo al disociarla
dirección y el resto del personal: “se suponeque la alta dirección es racional y que ella
confeccionay conflguraa suantojo los programasde desarrollode la organización.Ella searroga
la competenciadeintroducir en cascada,de arribahaciaabajo,los cambiosorganizativos,incluida
la transformaciónde la cultura” (Garmendía,1994, 17).

Otro problemaañadido,es que no nos podemosolvidar que toda ciencia social es
ideológicay quehay queteneren cuentaquesi hablamosde cultura comoconjuntode creencias,
valores,supuestos,ideologías,formasde ver el mundo,etc.,estosestánimpregnadosde unos
interesesmarcadospor la historia, el podery la luchade determinadossectoressociales,tanto
dentrocomo Iberade la organización,por hacerhegemónicos“sus intereses”.

Sin embargohay muchosque aún mantienensu supuestaneutralidadcientífica como
recogeAlvesson(1991,209): “los investigadoressocialesconvencionales,incluyendomuchos
queescribensobreel tópico de la ideologíacorporativa,tratan la ideologíacomoun fenómeno
empíricoqueexiste‘fuera de’, quepuedeseraisladoy relacionadocon otrasvariables(Reyer,
1981;K¡lmann et al., 1985;Meyer, 1982;etc.)”.

Por ejemplo,si nospreguntamosparaqué sirve la TeoríaOrganizacionalen la práctica,
habráquereconocerqueel valorprácticode la teoríadel managementesserpotencialproveedora
de técnicasy conocimientode utilidad (interéstécnicode Habermas)parahacermáseficazla
organización,comosostienenlos enfoquesanteriormentecitados.Y tenemosquereconocerque
esto esun tipo de ideologíaque sirve a unosdeterminadosintereses,quepotenciaun tipo de
lenguajecon el queanalizary solucionarlos problemas.Y estaideología respondea los intereses
de los directivosmásque de los empleados,por ejemplo. “Los estudiosprocedentesde una
perspectivade interés técnico son normalmenteatribuidos a la ideologia managerial de
maximizaciándel control socialparael logro de la produccióny el fiel comportamientode
acuerdocon el ordensocialpredominante”(Alvesson,1991,216).

ComoreconocenAlvesson(1989,1991),Kn¡ghts y Willmott (1987),Stableiny Nord
(1985), la mayoríade los estudiosdentrode la corrientedel simbolismo organizacionalson
fundamentalmentedirigidos por interesestécnicosde conocimiento,“en directaoposiciónal
discursoideal de Rabermasy por tanto a la emancipación”(Stableiny Nord, 1985, 224. De
hecho,los tresartículosmásfrecuentementecitados,relacionadoscon el simbolismoorganizacio-
nal, sonbuenosejemplosdeestaorientacióntécnica:son Peters(1978),Preifer(1981)y Tr¡ce
y Beyer(1985).Pleifer(1981)hablasobre“la direcciónporla acciónsimbólica” y Peten(1978,
1 0)diceque“los símbolossonlamejormateriadela conductadirectiva.Los ejecutivos,después
detodo,no sintetizanproductosquímicosni operancon vagonesde transporte;elloscomercian
con símbolos”. Así mismo Trice y Beyer (1985,377) sugierenformasen que los directivos
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puedenusar los “ritos de paso” organizacionalesparaque los miembrosde la organización
“puedanserindoctrinadoscon las nuevasideologíay valoresdeseados”.

Se podríanponermuchosejemplos:Dealy Kennedy (1985),Pascale(1985),Sathe
(1985),o en el ámbitoescolarReare(1982),Mill¡kan (1984),Duignan(1985).Perosólo voy
a exponerdeformamáspormenorizadaalos primerosautoresparano extendermeexcesivamente
en la mismaidea.Deal y Kennedy(1985)hablande“sabermanejarla cultura-porejemplo,cómo
crearhéroes-”,que es“uno delos ingredientesclaveparael éxito final” de la organización.De
hecho,siguen afirmando, “el éxito final de un director generaldependeen gran partede la
interpretaciónprecisade la cultura corporativay de su capacidadparapulirla y darle forma,
adecuándolaasí a las necesidadescambiantesdel mercado” (19). Para ellos la labor más
importantede los gerentesde unaorganizaciónes“moldeary realzarlos valores” (22); perono
sólo esafunción, sino que adviertena “los gerentesque no toman en cuentalos aspectos
drámaticosdel ritual de transición, (porque)desperdiciaránuna oportunidadde usarlospara
ampliarla influenciade la cultura” (80),y les recuerdanquepuedenaprovecharmuchosrituales
organizativosno solo planeándolos,sino tomandoparteen ellos: “participanen el adoctrinamiento
de los nuevosempleados,instrumentanla celebraciónque serealizacuandohayun ascenso,se
asegurande que todos sepanpor qué se estáascendiendoa la persona.Sacanun provecho
especialde lasjubilaciones,ungiendoal jubilado comohéroecultural, la personificaciónde los
valoresy creenciasmedularesde la compañia.(...) Estosrituales se conviertenen poderosas
palancasquela altagerenciapuedeaccionarparaconservarsu controly ejercersu influencia”
(83). Endefinitiva,dicenque “es necesarioquelos altosgerentesreconozcany utilicen estared
culturalparalograrsusobjetivos” (90).

Reare(1982) fue uno de los primerosen abogarpor la manipulaciónde la “imagen
corporativa”de laeducacióny la reconstrucciónde las culturasinternasy externasparapoder
competirde formaefectivaen el ‘mercado’.

Millikan (1984),seinsertadentrode la tradiciónde la manipulacióndirectivaal postular
el “desarrollode la cultura paracrear“culturasefectivas” como formade reducirlasdiferencias
entrelasescuelaspúblicasy privadasen cuantoa su eficacia.

Duignan(1985)tambiénreivindicala manipulaciónde laculturaescolaren la búsqueda
dela excelencia,siguiendola inspiriaciónde Petersy Waterman: “Una institución, tal comouna
escuela,debetenerun códigode valoresy creenciasqueformenun ingredienteesencialen la vida
culturaldetal institución.También,los miembrosdela institucióndebenestarcomprometidoscon
esosvaloresque ejemplifiquenen susaccionesy comportamientos”(1985,4).

Parececlaro, como sugiereel mismo Alvesson,que “los lectoresde estostextos son
estimuladosapensarsobrela crucial importanciade los directivos,como actoresquetienenuna
influenciaeducativasobreotragente,siendoestosúltimosreducidosbásicamentea objetosdel
managementsimbólico” (1991,218).
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Podemosobservarigualmentequelos estudiossobrecultura,en un aumentocreciente,
estánteniendounaorientacióntbncionalista(Calásy Smircich, 1987),y sehanfocalizadosobre
lo queinteresay preocupaalos técnicos,tal como los valoreseconómicosde controlarla cultura
y los significadoscompartidos(Barley et al,, 1988). La asunciónclave de estos autores,
procedentedeun interéstécnicodel conocimiento,esqueel conocimientosobreel flincionamien-
to de los símbolospermitecambiary controlarlos significados,explotándolosy subordinándolos
a las órdenesde algunosde los protagonistasde la organización,especialmentelos directivos.
Ritos, rituales,ceremonias,mitos, símbolosverbales,arquitecturacorporativay otrosartefactos
fisicosde la cultural debenserlos blancosde la acciónracional intencional.La tareade muchos
teóricosdel managementsimbólico pareceser racionalizar’los símbolosde la vidaorganizacional
con el fin de mejorarla eficienciay alcancede la dirección(Alvesson,1991, 216).

Hayqueteneren cuentaigualmenteque los investigadoresde las Universidadesy de las
empresasconsultorastienenun gradomuybajode autonomíarespectoa los gruposde presión
externa,especialmentelos empresarios.Estosúltimosnormalmenteno intervienendirectamente
paraintentarinfluir enla investigacióny enla enseñanza,peroes normalver en las Universidades
a los directivos como un grupo cuyos intereseshay que respetar,incluso servir, y se acaba
adaptandola investigacióny la enseñanzaparaanticiparsea susdemandas.Sobretodo aquellos
quetrabajancomo consultoresestánparticularmenteatentosa sincronizarsu visión con la de sus
presenteso futurosclientes,puesson los quepagan.El riesgode perdero menguarla integridad
pareceobvio (Alvesson,1991,219).

Comodice Guest, “al igual que los mitos del cowboy y del salvaje oeste sirvieron para
disimular larealidadde la matanzade los indios, el ‘management’de los recursoshumanospuede
servirparadisimularel asaltoal movimientosindicalen USA. Seofreceel rostrobenevolente(de
este‘management’):suspracticantessonel JamesStewartdela nuevafronteraindustrial” (1990,
393).

2. Critica a la cultura como metáfora

Unasegundalíneade críticade los autoresqueentiendenla culturacomo unametáfora
críticaincide inclusoen el enfoquede los queselimitan a entenderla cultura comounametáfora
sin mas.

La perspectiva que entiende la cultura como una metáfora, ligada estrechamenteal
pensamientoantropológico,especialmenteala versiónetnográfica,estádirectamenterelacionada
con el ejercicio del interésprácticodel conocimiento(Ilabermas),y podríaproveervalioso
conocimientodesdeel punto de vista emancipatorio.De acuerdoa Stablein y Nord “el
simbolismopareceríaconduciral desarrollode la investigacióndesdeel interésemancipatorio.
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Centrandola atenciónsobrela creaciónde significadospareceríainevitablementedirigido a
reconocerla conflictividad depreferenciase interpretaciones,y poresotendríanque reconocer
los observadorescómoalgunasprefernciassoninstitucionalizadassobreotras.El estudiode los
sistemasde significadosen las organizacioneshumanaspodríainformarcríticamentepreguntando
por la relevanciadelas asuncionesinconscientesy los procesosinstitucionalizadosque, enjerga
marxista, conducena los humanosa ser controladospor sus propias creacionesen vez de
controlarlasellos” (1985,21).

Pero, como también reconocen Stablein y Nord, la aproximación hermeneútica al
simbolismoorganizacional,y aúnmásla fenomenológica,no danexplícitamentecon la trampas
ideológicas,las prisionespsíquicasy aspectossimilaresde interésprioritario desdeun punto de
vistaemancipatorio.Así, Nord (1985)vieneamostrarcómola metáforadel pegamentoempleada
en la caracterizaciónde la cultura organizativaes inapropiadapor su desconsideraciónde
enfoquesdiferenciadores.En su lugar,proponela metáfora del magnetismopor cuanto implica
un examendelas dinámicasporlas quevariaspartes(subculturas)sesitúanen el campo,se atraen
o se repelen; del modo en que el campomagnéticoen sí mismopuedecambiarla estructurade
los componentesindividuales,operarcon elementosno magnéticosy con aquellos,que siendo
antimagnéticos,puedendestruirel campo.

No obstante,aunquela mayoríade los estudiosenel campodel simbolismoorganizacional
están dentro de la línea funcionalista y pragmática como ya dije, sin embargo hay algunos que
parecenestarmásligadosal interésemancipatoriot

En la críticaa laperspectivaqueve la culturacomo unametáfora,habríaquereproducir
la crítica que hacena la perspectivaanteriorde la ‘cultura como variable interna’ sobresu
presunciónde quequienescreany debenmanejarla culturasonlos dirigentesy quelos empleados
debenjugarel papelde objetossumisosa las directricespatronales.Muchosde los autoresque
entiendenla culturacomounametáfora,tambiénasumenestavisión: Schein (1988),Husenman
(1986),Anzizu (1985),etc.

Igualmentesecritica a aquellosautoresque dentrode estavisión metafórica,siguen
utilizando el análisiscultural con el único fin de perseguiruna mayor eficaciaorganizativa,en
definitivaun nuevocontrol neotayloristavía ideológica,como esel casoclarode Husenman
(1986).

Parecencriticar de igual formaa los autoresque sesitúanen la perspectivade la cultura
entendidacomometáforapor sutendenciahaciael idealismo,puestoqueentiendenquela cultura
es esencialmenteideacional,es decir, conocimientocompartido dentro de tín grupo social,

Algunos de esosse puedenencontraren el n02, vol. 11, de la revistaJournai of

Managementdel año 1985, editadapor Frost.Paraver unarevisiónmáscompleta,sepuede
acudiraAlvessony Berg, 1991.
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olvidandola infraestructuramaterialqueinfluye directamenteen las concepcionesy la culturade
cadamomentohistórico determinado.

A partir de esta crítica, Bates (1987) propone entender la cultura como el “conjunto de
formas de vida de una sociedad o corporación” (88), siguiendo la propuesta de Clarke, Hall,
Jeffersony Roberts(1981,52): “La culturade un grupoo claseesla peculiary distintiva ‘forma
devida’ de un grupoo clase,los significados,valorese ideasencamadosenlas instituciones,en
lasrelacionessociales,enlos sistemasdecreeencias,en las costumbresy en la moral. Culturason
lasformasdistintivasatravésdelas cualeslaorganizaciónmaterialy socialde lavidase expresa”.

La mayoría de las sociedadescontienenen su interior una variedadde gruposcuyas
experienciasy relacionescon el conjuntode la sociedadson sustancialmentediferentes.Algunas
de las más obvias diferencias se deben a la raza, la religión, la geografia o la clase social. Como
las experienciasde los miembrosde esosgrupos difieren, es obvio que su concienciasocial
tambiéndiferirá, esdecir, elloshanaprendidoa entendery relacionarsecon los miembrosde su
grupo,con los miembrosde otrosgruposy con la sociedadengeneralde unaforma particular.
Ello impide quetodoslos miembrosy gruposdentrode unasociedad(o corporacióno escuela)
compartanun culturacomún.

A partir de estepuntode partida,estosautoresentiendenqueno esposibleel análisisy
la búsquedade laculturade unasociedadparticular,asumiendoun patrónunitario de creencias,
valores,costumbres,relacionesy artefactosque son compartidosigualmente por todos los
miembrosde esasociedad.

No esrealunavisión homogeneizadorade la culturaorganizacional.Aunquela cultura
puedecumplirunafunciónaglutinadoraentrelos miembrosde la organización,no necesariamente
conlíevaqueel resultadoseael consensoy la cohesiónbasadaen sistemasde valor compartidos
(Meek, 1992).Las organizacionesson en sí mismasáreasde conflicto y luchay como apunta
Gregory(1983)uno delos principalesfocosde disputasuelenserlos valores: las organizaciones
no sonculturashomogéneassino espaciosmulticulturales,de modo quela culturapuedeseruna
frentede conflicto en vez de un elementode cohesión.

Es necesariopara estosautoresun acercamientomásdiferenciadory, por ende,más
conflictivo y menosneutrala la vida organizativa,reivindicandola emergenciade subculturas
diversasy el enfrentamientoentreellascomo elementosnecesariosy presentesen las dinámicas
del funcionamientoorganizativo.

La perspectivadel análisisculturalqueproponeninsisteen quela culturade unasociedad
no puedeserentendidaa menosque“la naturalezay organizaciónde las relacionesy luchasentre
la culturadominantey las culturassubordinadasseantenidasen cuenta”(Bates,1987, 89).

Ciertamenteel estudiode la culturadeunaorganizaciónestaríaincompletosi no tomamos
en cuentala culturaimperante(o subculturadominanteque se ha impuestosobrelas demás)y
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cómoinfluyeenel restode las subculturasde la organización.Peroel problemamáshabitualno
ha sidoolvidar esteaspecto,sino queno hasido muy frecuenteencontraranálisisdelas subcultu-
rasde lasorganizaciones.“La culturaorganizacionalha sido tratadageneralmentecomounitaria,
comouna entidadhomogénea”(Leal MillAn, 1991, 34). No obstante,algunosautoressi han
profljndizadoenlas característicaspropiasde las subeulturasy contraculturasde la organización.
Ya desdela décadade los ochentaautorescomo Gregory(1983)examinabanlas diferentes
formasy visionesque conformandiferentessubcultarasen las empresasdel “Silicon Valley”, o
Riley (1983)comparabalasdiferenciasen el usode símbolospolíticospordossubgruposde dos
organizacionesdiferentesde profesionales.Actualmente,seha recuperadoestadimensióny nos
encontramoscon análisis de organizaciones,sobretodo en el ámbito educativo,desde la
perspectivade las subculturasquelas configuran.

Las subeulturasno sonun factoranecdóticoen la dinámicaorganizativa,puesconstituyen
el terrenoen el cual la mayoríade los miembrosde la organizaciónadquieren1<) esencialde sus
conocimientosy comprensioneso significadosfUndamentales,de susprejuiciosy de suscriterios
devaloración;siendoigualmenteel principal terrenode acciónde los líderesnaturales,escapando
la mayoría de las vecesal control de los directivosy gestoresde la organización.Son, en
definitiva,el campodebatallacotidianodelasorganizaciones.“Las investigacionesmásrecientes,
que se han venido haciendo en EstadosUnidos en el campode las ciencias sociales,han
demostrado,enformacontundente,queperteneceraun grupotienemásinfluenciasobrenuestras
actitudes,motivacionesy conductaquecualquierotro fenómenosocial” (Ouchi, 1982,37).

Van Maaneny Barley (1985)definenlas subculturascomosubunidadesde miembros
de la organizaciónqueinteractúanregularmenteentresí. identificándolescomo un grupodistinto
dentrode la organización,que compartenun marcode problemasdefinidosen comúny actúan
sobrela basedecomprensionescolectivasúnicasparael grupo.

PierreLacroix(1983)caracterizalassubculturascomo “culturascomunitarias”frentea
la cultura global de una organización.Entiendeque las “culturas comunitarias”son aquellas
antropológicamenteligadasa la existenciade gruposrestringidos,caracterizadaspor la afiliación
y el reconocimiento,asícomopor la identificación,queaparecenen oficinas, talleres,etc. y que
constituyenun habitato marco de vida relativamentepequeñodondeuna seriede personas
trabajan,influidas de formaconjuntaporun determinadonúmerode factoresnaturales,familiares,
anecdóticosy vivenciales.

Porcontra,la “culturaglobal” esunaculturaabstracta,queenglobaatoda la organización
y cuya función esenciales la de identificar y unir a todo el personal,algo sociológicamente
indispensableparaasegurarla coherenciay la unidaddela organización.La concibeasí, comouna
ciertasuperestructura,mientrasquelas culturascomunitariassonmuchomásexistencialesen la
vida de los grupos.Estacultura global, en tanto que representalo compartidopor todoslos
grupos,esmásdelicaday frágil a lahorade cambiarla,ademásde muchomáslento el proceso
detransformaciónpuestoquelas creenciasy valoresque representasustentande algúnmodo las
grandesdirectricesestratégicaso a largopíazode la organización.
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Sin circunscribirlacaracterizaciónde laculturacomunitariaaaquellapropiade un sector
laboral, sino a lascaracterísticasmásgeneralesde lo que podríaserunasubculturadentrode una
organización,podemosreformular la tablaque nosofreceLacroix (1983, 47) de la siguiente
forma:

FACTORESCONSTITUTIVOSDELA FACTORESCONSTITUTIVOSDELAS
CULTURAGLOBAL SUBCULTURAS

1) Tipo de direcciónelegidoo mantenido:
centralización,feudalismo,burocracia,anar-
quía,descentralización.
2) Finalidadesy objetivosglobales.

3) Estructurasy funcionesdeacuerdoal
organigramaoficial.
4) Mentalidades,comportamientosy valo-
resligadosa las metasde la organización
global.
5) Planesy objetivos globales,asícomo
métodosy procedimientosgeneralesde ges-
tión y de acción.
6) Estilo generalde ejercerel poderde
decisión,autoridady competencia.Pactosy
oposicionesentresectoresoficiales.Contra-
poderesorganizados.Negociacionespolíti-
cas oficiales.

¡ ‘7) Redesoficiales de información,através
de instanciasy tablonesde anuncios.Infor-
mes,memorias,documentos,circulares.
Acceso oficial a la información. Vocabula-
rio técnicode la profesión.
8) Celebracionesoficiales: cenaoficial, día
del patrono.
9) Valoresoficialesla organización.
10) Aspectogeneraledificios y locales.

1) Adaptacióno deformaciónsectorialdel
tipo de direcciónglobal.

2) Finalidadesy objetivosde cadagrupoo
culturacomunitaria.
3) Estructurasinformalesenfunciónde los
roles socialesy las influenciasde los líderes.
4) Mentalidades,comportamientosvalores
asociadosalas metasdel grupo,a susacti-
vidadesy asu código de conducta.
5) Objetivosparticularesy métodosy pro-
cedimientosparticularesadecuadosa esos
objetivos.
6) Modalidadesprácticasde ejercicio del
poder;estilospersonalesde autoridady de
influencia.Equilibrio, alianzasy rivalidades
entreclanesy coaliciones.Negociaciones
de influenciasentrelíderesgrupales.
‘7) Redde rumoresy transaccionesoficiosas
sobrelas informaciones.Intercambiosinfor-
males,interpretacionesy retencionesde
información.Vocabulariosde clany coali-
cion.
8) Celebracionesinformales:cumpleaños,
salidasde fin de semana,etc.
9) Normasdel grupo.
10) Ubicaciónterritorio grupo.

SegúnDealy Kennedy(1985,148)estasdiferenciasculturalespropiasde las subculturas
seconviertenen problemaparalaculturageneralde la organizacióncuando
- no hayun intercambioformal o informal entrelas subculturas
- unaintentapúblicamenteminar la posiciónde las demás
- sevuelvenexclusivas,clubesconderechode adminisión,imponiendorestriccionesparapoder

pertenecera ellas
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- cuandolos valoresde la subculturatienenmayorprioridad quelos valorescompartidosde la
organizaciónglobal.

Peroestoesuna visión ingenuade la dinámicaorganizativa,desdeun punto de vista
sociocrítico.puestoqueseentiendequeel funcionamientohabitualy connaturalde lassubculturas
dentrode unaorganizaciónesprecisamenteese: rechazandoel intercambioentreellas,minar la
posiciónde las demásen la luchaporel repartode los recursos,la exclusividadde las mismas
buscandoadeptosincondicionalesy rechazandolos valoresglobalesde la organización.Esta
perspectivaentiendeque las subculturasnacenfruto de esaluchaporel poder.

Un fenómenopeculiarde la dinámicasubeulturalescuandouna subculturasetransforma
encontracuitura.Estoparecequeseda sobretodo en organizacionesen las quelos directivoso
la subculturadominanteejercenun controlautocráticosobreel restode los gruposo coaliciones
subculturalesde la misma(Sherify Sherif, 1953;Argyris. 1964;Likert y Gibson,1986;Huse
y Rowditch.1975).De tal formaalgunassubculturasque no encuentrancaucesde expresióno
de participaciónen la dinámicaorganizativaseconviertenen contraculturasquecompartenun
comúnantagonismocontrala culturadominante.Estoproduceun sentimientode solidaridady
proporcionaunaseriedevaloreso errenciascentralesquejustifica la luchay oposiciónenconada.
Nacenlas contraculturas,los antihéroes,rebeldesy proscritos(Dealy Kennedy,1985).

Estasescisionesentresubculturaseslo queDavis (1985)denomina“gaps”. Segúnél uno
de los objetivosprincipalesdelos directivosescerrarestasbrechaso “gaps” entrelas subculturas
dela organizacióny reducirla separacióny el aislamientoexperimentadopor la o las contracultu-
ras,

El resultadode estaperspectivasociocríticaesquela búsquedadel ‘conjunto de formas
devida’ (cultura)de unasociedadespecíficallega a serla búsquedadevariasculturasdentrode
ella y el examende sus relacionesreveladoa travésde las luchasentreellas duranteunos
momentoshistóricosconcretos.

Diversosautoresexplicitanalgunosde los factoresqueindicany explicanla existenciade
subculturasen conflicto dentrode todaorganización:

las organizacionesque seleccionana su personallo suelenhacerentrediferentesgrupos
sociales:ya seaentredos o máspoblacionessignificativamentediferentes,en
función de la clase,la etnia, la razao el sexo (Toffler, 1985, 101-103;Callies.
1986,23). y estoinfluye enla creaciónde subculturasenfrentadasy en conflicto.

0’ las subculturasquese originanen fUnción de las cuestionesrelacionadascon las tareas,
resultadológico de los requerimientosde diferentestareas,de las tecnologías
utilizadaspor las diferentesfunciones(Lawrencey Lorsch, 1976).Así parece
sucederentrelos profesoresde letrasy los de ciencias.

0’ los sistemasderecompensasde la organizaciónpuedenfomentardeterminadospatrones
decomportamiento,de creenciasy de valoresen unasubculturaparticular(Von
Glinow. 1985;Sethiay Von Glínow, 1985)queseandistintostantode lasmetas
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expresasdela organizaciónconsideradaglobalmente,como de lasmetasdeotras
subculturasdentrode la organización.

0’ en las organizacionesqueatraviesanperíodosde cambiocultural,aparecenal menosdos
subculturasanivel básico,unaculturacomprometidacon el cambioy los nuevos
valoresy conductasquese pretendenalcanzar;y otraculturaformadapor todos
aquellosempeñadoso aferradosa los viejos valoreso cánonesculturalesque
duranteañosprevaleciónen la organización(Hofstede,1980).

0’ enfUnción delos diferentesgruposdeedadsesuelenoriginardiferenciasculturales,dado
quelos mayoreshanrecibido influenciaseducativasy socialesqueles haceverel
mundode formadiferentea los másjóvenes.

0’ de acuerdo con las diferentestareas o funciones se generarantambién diferentes
subculturas,puesno suelentenernadaquever el mundocultural, los intereseso
lasmotivacionesdeun administrativoen un centroeducativo,con los interesesy
expectativasdeun profesordel mismo centro.

El cambio cultural, en estaperspectiva,ya no será control tecnológicoo ideológico-
persuasivo(como proponenlos ingenierosculturales), sino que provendráde la dinámica
originadapor la luchaentretalesculturasa travésde la negociacióny el consensoentrelos
interesesde las diversascoalicionessubculturalesen conflicto.

Trabajoscomolos de Giroux (1980),Nord (1985),Bates(1986,1987),Lynn (1988),
BalI (1989)recogenlas posibilidadesy riquezade esteenfoque.

ComodiceCoronel (1993,95) “es precisopues,mostrarel error quesuponeidentificar
la culturacon la búsquedadela excelencia,y enfatizarla naturalezaideológicade las construccio-
nesculturales,sus diferencias,la existenciade subculturasy su relacióncon las culturasde la
sociedad”,Y tampocodebemosperderde vista, desdeel puntode vistacrítico, las relacionesde
la cultura con formacionesideológicasy socialesdominantes,su estrecharelación con la
estructurasociocultural, y entender el enfrentamientocultural como un proceso social
fUndamentalquerompela estáticay el equilibrio pasivogenerandoplataformasdesdelas cuales
poderabordarel cambio.En definitiva, la líneasociocrítica,nosaportalapropuestano sólo de
desprendera la nociónde culturadel halo de neutralidady estatismocon el quela hanrevestido
perspectivasanteriores,sino también de rescatarsus dimensionespolíticas, ideológicasy
conflictivasabandonandocierto misticismoen su análisis.

La aplicación de estavisión al mundoeducativose articulasobrela ideade que las
organizacioneseducativasson lugares de lucha entre interesesconflictivos que negocian
continuamentela realidad, los significadosy los valoresde la vida escolar(Bates,1988).

TESIS~ Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 88



Enrique Javier Diez Gutiérrez Perspectivas actuales sobre la ‘cultura organizacional’

E. Resumen

Pareceque en todaspartesy todoslos sectoreshabla e cultura. Asi enlas jornadas
sobre“0 d y Consundtres”celebradasen febrero de 996tato el Ministro el diist4
comoel presidentedelConsejodeConsumidoresy Usuariospedíanquesey~n~’.vLQsanntanr*’otn 01
ux~a“culturade i&¿álldát cornofact ~&átegico¿lecompetitividad,mejoradel nivel de vida
y respetoal medioambiente.Desdela adnu‘ fracián ducativase habladefomentnruna“cuitu
dela peft’cip~1óif’ ~ loscentroseducativosiEnlos mediosdecomunUación~ciai~s&insisteen
educaral ciudadanoen tma“culturade latoterancia~’,Perú,eso érrnmosrio sonneutr#s,seún
quién~lo defina y desd qt~e orientaciónideológica, el término “cultura? adquiereun tinte
totalmentediferente

Así, desdeuna perspectivatbnoionalista-eflcientista(Hofstede, .l.?80; Oucbi, 1981;
Pasqualey Atlws 198fl, pára la cúal la. ¿rganizacióúe*iste objetivamentey tieneun mero
carácterinstrumental,la culturaesunavanableambiental(laculturasocial)queiwEluye.en los
procesos olganizativos y en lasactitudesdelos miembrosdela organización.De esta forma los
teánco el ¿nes cúhúralesexternosqueManagementComparádvcbus¿ánencontrarlospatr
influyen en lasdiferentescreenciasy actitudesdentrodelas organizacionessegúnésta ~ hallen
asentádasen i~stintos >. cultúlás,

Sin embargo,desdeunaperspectiva *niCa, que entiendela organizacióncomoun
sistemacompuestode subsistemasen continuainteracción,la culturaesunaVariableinternamás
de la organizaciónproducidapor ella, constituida por supuestos,valores y patronesde
significadoscompartídoñpor sus miembrosy manifestadaen.rituales; símbolos normasy
artefactosculturales.Perohayqueentenderque,apesarde estanuevalíneadeentendimientode
la cultura, los “ingenierosculturales”quemantienenestapostura(Firestoney Wilson, 1985;
Dealy } ennédy,1985;PetenyWaterman,1982),lo qu~,sigur wx4c conel analisisde
la cultura organizativaes, al igual que la perspectivaanterior, aumentarla eficaciado la
organizacióndesdeladirección.De tal fonna~¡osteóricosdela CulturaCorporativa,por su
tratan de delimitar las formasen que la cultura,corporativaestáinterrelacionadacon otras
dimensionesy variables,y cómoestoinfluye enlos procesosclavesd~ leorgarúzación.

Unaterceraperspectiva,la interprótativo-simbólica,queentiendela Organizacióncompun fenómeno¿ultural,unaconstrucciónsocial,constituidasimbólicamentey mantenidapor la

intemeciónsocialde susmiembros;entiendequela culturacornounametáforaexplicativadela
organización(Morgas>, 1990).Así la.cultMra seconvertiría en la esenciadela or~ nizae’ión. La
organizaciónde estamaneraya no seríaalgo existente oÑVa~~ehidejiendientementede las
personasque,la cónstituyen.Sólo~Pue49ntenerentidad real y sentidocmo ttpatronesde
relacionesy significadossimbólicos que se mantienena través de procesoscontinuos de
interacción” (González, 1990,47),
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La culturano esalgoquetengala ~anizackw sm 4u9la organizaciónesuna.cultura
(Weick, 1.983.

Nossituamo~,as¡,en unaperspectivadondela organizacióndejade serconcebidacomo
un instm clii Érodemetas~parapasara serentendidacomounaformaexpresiva,un
fcnóm~ño ¿uUtí?ÁLDióIJ& eón &tát palabra3 14. 9rganIZaq!ónestwa construcciónsocjal,‘pa
¡eaidad da ~•• #r4 o¿nstituida#¡mbóbcam0nt campo9,xnianv9oida~atravésdc laintefaceiónsaaál¿¿suámiambros; ., petspect¡a pone,en 1 dc

recono¿efqueliñdrganizadoneson artefactosculturales, asentados ensistemasdesignificados
compartidosy, >or tant en esquemasinterpretativos 9xnpard4osque ~ar y recreanese
signitkad <(González,1990, 48). Es unaredde.sia..ifioadose imágenescernpunidospor el
personaquelainteg (Garnúhdta,1988>, Son“sistemasinterpretativoscompartidosporsus
miembros”~Pefró,l98S~,25).

Smfrc¡ !?8U98S~;Gdela organizacióncom 9I~$ Q~~4XWeick (1979)Y94?~,kfi9ndSnestawisiónartePactocix l~’r4

Dentrodeesteenfoqu 4 suvez.sepodríandiferenciartresperspecúvasfúndamentales:
gnitiva, la simbólicala ~c y.!a. tructura!cpsicodinámica.

Losteóricosorganizacionialesafe&osalaperspectivacognitívaconsideranla organlzacíon
éénúun sIstemade ódgnicíoneseónpartidas.Suíntér¿sse¿entraen e~cplóratlasMes de
significadas ~ reglaspor, lasquelos miembros de la organización llegan a coordinarsu acción,
conel fin eintervenirenla estructuraoranizacx

g%nal.de diagnosticarLosteóricosdela organizaciónligadosal enfoquesimbólicosepreocupanpor interpretar
y déscifrárlospatronesdela acciónsimbólicaquédan ináritiéñeñel sentidode la. rganización.
Éntiendenquelas estructurassimbólicas,comoel lenguajepor~ei pío, facilitan compartirla
Visión de la realidad, aunque esa realidad es cambiante, puesto~ que~ ~ estaabiertaa la
reinterpretacióny renegociaC

LosteÓricosorganizácionalesinfluidos por la antropologíaestructuralo la ps¡codínamíca

tratadeentenderla maneraen quelas formasy practicasorganízacionalesmanifiestanprocesos
inconscientes.Su intencionespenetra el nivel, superficial de apariénciaparapenetraren ¡
luncionannento del ineonsc¡ente,

Nosfaltadaúnicamentepodescribirlaúltím perspectivao corrienteteonc queaborda
el estudiodela cultúradelaorganizaci~n desdeunossupuestos4iÉei~ei~tes, yquepor tanto la
entiendedeunaformádiferente.Setratade la comente socíocríúca.Esteeñfoque,queentiende
la organizacióncomounaconstrucciónsocialquereflejalos interesesy las ideologíasdominantes
dentrodela organizacióny en dondeseda un permanenteconflicto entrelos distintosgruposde
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interéspor acced peral oder y repartírselos recursosescasosde la misma, van a criticar lasconcepciones anteriores, puestoque ocultan~starealidad.

Losteóricoscríticosrecixerdanlos interesesque conlíevatodo conocimientoy el control
ideológic a. quepuedeser sometidala culturaorganizacional,planteándosecriticamentelos
anterioresacercamwsflos..a.este.fenótneno

comoautoressignificativosdentrodee~ sepodríacitar a Bates(1986,
1987);Stableíny Nord (1985);Alvesson(1989,1991),etc,

Se pretendecon las perspectivasanteriores,dic& Bates(1986, 1987), conseguirun
control ideológico’, enlugardel anteriorcontrolburocrático.Un controlbasadoen “manipular”
la cultura organizativa.En definitiva, lo queseplanteaes si la pretensiónde las líneasde
inVestigaciónya.expuestasno ¿easinoun ínstrunentosutil ~a+áhácermáseficientey aceptables
las presc~i~c~ones oficialesdeterminadasdesdelos nivelesdepodercentral (Escudero,1992;
Bolivar Boda, 1993Y

Porlo quepar ellosla cixItura de unaorganizaciónno puedeserentendidaa menosque
“la naturalezay organ acióndelasrelaciones y luchasentrela culturadominantey lasculturas
subordinadasseantenidasen cuentat’(B ates,1987,89).

El cambio cultural, ya no será control tecnológico o ideológico-persuasivo(corno
proponenlos ingenierosculturales)sinoqueprovendrádela dinámicaoriginadapor la luchaentre
talesculturas.
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Veámosesteresumenrepresentadoen la siguientetabla.

PERSPECTIVAS ACTUALES EN CULTURA ORGANIZATIVA

FUNCIONALIS-
MO: Cultura
como variable
externa

SISTÉMICOS:
Cultura como
variable interna

INTERPRETA-
TIVOS: Cultura
como metáfora

SOCIOCRJTI
COS: Cultura
metáfora crítica

Concepción Or—
ganización

Existeobjetivamentey
concarácterinstru-
meniat

Microsociedadescon
suspropiospatronesde
cuhuray/osubeulturas
queidentificansu
‘individualidad’
organizativa

Fenómeno cultural,
construcción social;
constituida simbólica-
mente y mantenida por
la interacción social de
sus miembros

Construcción social
que refleja los inicír
ses y las ideologías
dominantes denho de
la organización

Concepción Col—
tu ra

Variable ambiental que

influye en procesos
organizativos y actitu-
des de los miembros

Variable organizativa

infonnal constituida
por supuestos, valores
y manifestada en ritun-

les, símbolos

Esencia de la organi-

zación. Mecanismo e-
pistemológico pan
estudiar la organiza-

ción

Metáibra marcada por

los intereses técnico y
práctico que hay qtíe
orientar hacia el inte

rés emancipatorio

Foco de la inves-
tigación

Contexto cultural: Cuí-
tun de la sociedad y st,
impacto en la organí-

zación

Relaciones de confio-
gencia entre variables:
una de las variables

son las cualidades
soctoculturales dentro
de la organización

Análisis cultural de la
organización: cuáles
son los esquemas in-

terpretativos que hacen
posible tal organiza-
ción

Estudio critico de los
símbolos y de la ma-
nipulación de los

símbolos

Finalidad ~
t¡gac¡ón

Aumentar la eficacia
de la organización des-

de la dirección

Atunentar la elicacia
de la organización des-

de la dirección

Entender la cultura
para “detenninar qué

tipo de clima, valores y
filosoflas son posibles
y deseables para una

organización dada”
(Sehein,_1988,_305)

Precaverse contra cl
control ideológico del

‘managcínent cultural’

Corrientes teóri—
cas

Gestión Comparada Cultura Coqxrativa Análisis cultural Análisis cultural criti
co

Autores

Hofstede(l98O~Quchí

(1981); PasqualeyAthos (1981).

FirestoneyWilson

(1985), DealyKen-nedy (1985>, Petersy
Waterman (1982)

Smirekh(1983,1985);

Greenfleld (1984>;Weick (1979.1983);
Sehein(1988)

Bates (1986,1987);

Stablehi y Nord(1985); Alveason
(1989,1991)
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IV.- Definición de cultura organizativa

A. Introducción

La definicióndel concepto‘Cultura Organizativa”esenormementecomplejo,por diversas
razones:

• Por su afinidad con la Mtropologíadondehaymúltiplesacepcionesqueno seponende
acuerdoacercade qué es la cultura, cuálesson suscomponentesy cuál su contenido
(Er¡ckson,1987;Sackman,1991)comohemosvisto anteriormente.Ya Lo mantienenasí
diversosautores:“el conceptode culturaha sido importadodesdela antropología,donde
no hayconsensosobresu significado;no deberiasorprenderque hayatantavariedaden
su aplicaciónal estudioorganizacional”(Smirc¡ch, 1983,339);”lasdefinicionesde cultura
organizacionalcompartenlas característicascomunesconlas definicionesantroplógicas
de culturasocial” (Kasty Rosenzweig,1987, 703).

• Porlas distintasperspectivasdesdela quesepuedeenfocardichoconceptocomovimos
en el capítuloanteriorde caraa su análisisy comprensión.

• Porla diversidadde definicionesquepuedenencontrarseen la literatura,comoveremos,
desdeaquellosquela definencomolos modoscompartidosde pensar,sentiry percibir en
la organizaciónque se adquiereny transmitenfundamentalmentea travésde símbolos,
hastaaquellosque la definencomo el modo en que aquí hacemoslas cosas(Deal y
Kennedy,1986;Pattersonet al,, 1986;Rossmanet al., 1988)o como las asumpciones
compartidasque confieren sentidoa la realidadorganizativa(Smircich, 1983, 1985;
Sackman,1991).

• Por los múltiples términosque seutilizan parahablarde ella: mitos,historias, símbolos,
supuestostácitos,creencias,expectativas,rituales,etc. (Dciii, 1985; Bolnuany Ocal,
1984)o por los vocablosqueutilizan determinadosautorescomo intercambiablesconel
términocultura,ya seaclimaorganizativo,ethos,ordenmoral o sistemasocial(Sackman,
1991)

El conceptode cultura es, en este sentido,un concepto-paraguasdebajo del que se
incluyenotrosmuchos.Pero,como apuntaBarley (1983,393) toda esta‘familia’ de términos
asociadosa la nociónde culturanos permiteinferir queen los estudiosorganizativosla ‘cultura’
está,de algún modo, ligada a la noción de cognición social y a la noción de “dar sentido”
contextualal hechodeorganizarse.La cultura,pues,hacereferenciaacómo los miembrosde una
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organización,de un colectivo, organizan su experiencia. William B. Reinner (1981, 1),
vicepresidentede la Aluminium CompanyofAmerica,diceen estesentidoque“la cultura significa
diferentescosasparadistintaspersonas.Paraunos,es su familia, o su religión. Es la óperao
Shakespeare,unospocosplatosy utensiliosdeunaexcavaciónromana.Cadalibro de texto ofrece
unadefinición, pero yo prefierounasimple: culturaeslosvaloresy conductascompartidasque
tejeunacomunidadde formaconjunta.Sonlas reglasde juego;los significadosocultosentrelas
líneasde un libro de reglaso reglamentoqueaseguranla unidad.Todaslas organizacionestienen
unaculturapropiatal comola que hemosdefinido”.

B. Criterio de clasificación de las definiciones

He exploradolas aportacionesde D’Andrade(1984) y Peiró (1989),pero al final me
quedocon la propuestaya analizadaanteriormentede Smircich(1983)-la de D’Andradees
prácticamentesimilar, aunqueconotrostérminos-,la cual apesarde ser la primeray másantigua,
mesiguepareciendola másinteresantey acertadaparamispropósitos.

Niunicio (1988a,2-3), siguiendoa Erickson(1987, 12 y ss.),queasu vez seinspiraen
D’Andnade(1984),afirmaquelos antropólogossehan referidoen generalala culturacomoal
“sistemade significadosy símbolosque de formaimplícita o explícita, deliberadao no son
aprendidosy compartidospor los miembrosdeun gruposocialnatural”, parallegara concluir que
“la culturade unasociedades, en definitiva, el conjuntode valores,creenciasy principios que
guíansu actividad”.Unavez sentadosestosprincipios, sedetieneen exponerlastresconcepcio-
nesde culturadesarrolladasporErickson,queseinspiraa su vezen D’Andrade(1984),quien
las elaboraa partir del estudiode las pincipalesaportacionesal conceptode cultura:

Las trespartendel supuestode que la cultura es esencialmenteideasy creencias,no
conductas,aunqueéstaspuedeninterpretarsea la luzde aquéllas.“En todasestasconcepciones,
la cultura esvista como conocimientoy como construcciónde significados,antesque como
comportamientosocialo susartefactos”(Er¡ckson,1987,22). Cadauno de estosmodelosde
entenderla realidadcondicionala actuación,condicionala dinámicade la vida internay la imagen
exteriorinstitucional,

A partir delasperspectivasdefinidasen el anteriorcapitulovoy a recogera continuación
diversasdefinicionesde distintosautoresenmarcándolasdentro de sustendenciaso enfoques
correspondientes,paraluego construirla propiaapartir de todasesasaportaciones.Perono he
querido desgranaraquí las definicionesuna detrásde otra, como si fueran un rosario mal
enhebrado,sino organizarlasconun cierto sentido.Paraello he tratadode ayudarmede alguna
clasificación.
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Una de las concepcionesdefine la cultura por analogíaa bits de información en un
computadoro la informacióngenéticaenun criaderode animales.De acuerdoconestola cultura
estáformadaporpequeñaspiezasde conocimientosalmacenados,comoen un gran estanquede
información,dentrodelos límitesde un gruposocial.La informaciónquesedistribuyeescomún
paratodala poblaciónperono tieneporquéserposeidaportodosen la mismamedida.

Otra perspectivala ve comoporcionesde conocimiento,de maneraquesuponesólo un
marco de referenciaque determinalo que es “la realidad” para los miembros del grupo. Un
conjuntodesímbolosescompartidopor los miembrosquelos utilizan unay otravez en múltiples
combinaciones,pero queen definitivaproporcionancoherencia,identidadde puntosde vistay
pautasde comportamientosimilares.

La terceraconcepciónve la estructurasocial y la cultura estrechamenteenlazadas,de
forma que sepuedenidentificar en la unidad socialmodelosdistintosde compartirel cono-
cimiento.Lasdiferenciasculturalestienensu explicaciónen el estatuto,podero posiciónpolítica,
comopor analogíasepuedenrepresentarlas diferenciasde presióno temperaturaen líneassobre
un mapa del tiempo. Una corriente de trabajo dentro de esta terceraconcepción(serála
perspectivasociocríticaquehe recogidoapartir de M~ TeresaGonzález)entiendela cultura
como producto del conflicto social entre diferentesgrupos de interés que se diferencian
culturalmentecadavezmásaunquecontinúenen contactoentreellos.Desdeestaperspectivalo
importanteno esla definicióndela naturalezde la culturasino la posiciónrelativade las personas
o gruposrespectoal conocimientoposeido.A travésde la experienciay de la vida social las
personasobtieneninformación,pequeñosbits o grandesestructuras,y la posibilidadde aumentar
su conocimientocultural. Perolanuevaculturaesaceptada,aprendiday recordadao rechazada
ignoradau olvidadade acuerdocon su posiciónen el conjuntosocialporlo quela diferenciación
entrelos grupostiendeinevitablementea aumentar.

Deestastresconcepcionesde la cultura, Erickson(1987,22) afirma quela terceraesla
máscomprehensivaporqueabarcaalas otrasdos(tantoa laculturacomo bits de información
distribuidosdeformadiferenteentresubgruposde la sociedadcomo la culturacomoconjuntode
símboloscompartidosextensamenteenunasociedadconcreta).Dice quetambiénes másdinámica
quelas otrasdosya queda cuentadel cambio socioculturaly del conflicto tantocomode ciertas
clasesdeestaJjilidady homeostasis.Quizála mayordiferenciaentreestaterceraconcepcióny las
dosanterioresserefieraal papelde la tradiciónen el procesoporel cualel conocimientocultural
llega a sercompartidopor los individuos de un grupo. En las dosprimerasconcepciones,la
tradiciónescentral: la culturacompartidaesel resultadode la enseñanzaexplícitae implícita y
del aprendizajea travésde las generaciones.En la terceraconcepción,aunquela transmisión
cultural intergeneracionales tenida en cuenta, lo que se enfatizamás enérgicamentees la
invencióny difusión de nuevospatronesculturalesdentrode la propiageneración,por raxones
dejuegoopository resistencia.

El propio Municio, siguiendola propuestade Erickson(1987),terminaráafirmandoque
estastresperspectivasdecultura suponendiferentessupuestosbásicossobrela naturalezade las
personas,de lasinstitucionesy de las relacionessociales,
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Esta posición defendida por D’Andnade (1984) y recogida por Erickson (1987) y
Municio (1988a) coincide básicamente con los enfoques a los que aludíamos en el apartado
referidoalas perspectivasaótualesen el estudiode la culturaorganizativa,siguiendoel esquema
planteadoporSmircicb (1983),con la aportaciónde González(1990).

La primeraposiciónde D’Andrade(1984)la podemosidentificarcon la perspectivade
la “cultura como variableexterna’ dondeun grupo social o poblaciónde unaentornosocial
comparteuna seriede información cultural común-eseestanquede informaciónbásica-,que
influye en su actuación,peroqueno todala poblaciónasimilapor igual, puestoque si no seríamos
autómatas,y de ahí la diferenciacióncultural.

La ideadeunaculturacomomarcodereferenciaque determinalo queesla realidadpara
los miembrosdel grupo, comoconjunto de símboloscompartidopor los miembrosde una
organización,la podemosasimilara la perspectivade la “cultura como variableinterna”, que
comoel propio D’Andnade(1984)diceproporcionacoherencia,identidadde puntosde vistay
pautasde comportamientosimilares.

La terceraconcepciónqueidentifica o interrelacionaestrechamentela estructurasocial,
esdecir, la organizacióny la cultura,la podemosasimilarconla concepciónde la “cultura como
metáfora”,en la queseutiliza la culturacomomodeloexplicativode la unidadsocial. Dentro de
estaconcepciónEr¡ckson(1987) introducea su vezunacorrientede trabajoqueexplicalas
diferenciasculturalesen función del estatuto,podero posiciónque detentanlos gruposen el
conjunto.Estacuartaorientaciónpodríamosemparejaríaconlapropuestaque hemosdenominado
“culturacomometáforacrítica” queentiendela organizacióncomo construcciónsocialquerefleja
los interesesy las ideologíasdominantesdentrode la organización.

Dado queestaclasificaciónqueproponentantoD’Andrade(1984),Erickson(1987)
comoMunicio (1988a)essimilar a la quehe expuestoanteriormentede formapormenorizada
y no aportagrandesnovedadesa la de Smirc¡ch (1983) y González(1990), mantendréla
propuestainicial.

Peiró,por su parte,proponeotraclasificacióndistintaala de Sm¡rc¡cb(1983). Aunque
esteautorno nos daunadefiniciónexplícitade cultura,aportaunaseriede criteriosparaclarificar
el concepto:los contenidos,la formaciónsocial quela configura, la génesisy el cambio de la
cultura y, finalmente, los efectosque produce,van a ser los indicadoresque establecenel
posicionamientode los diferentesautoresa la horade definir la culturade la organizacion.

“A la horade describirlos contenidosculturales,existenalternativasbien distintas.Unos
autoressehancentradoenla consideraciónde las costumbres,mitos,símbolosy otrosartefactos
culturales;otroshanprestadoatencióna losvalores,filosofia, ideologíasy un tercergrupo ha
señaladocomo elementoconstitutivo el conjunto de creenciasbásicascompartidaspor un
determinadogrupo o colectivo.En funciónde la concepciónadoptadavarían,lógicamente,las
estrategiasde análisis,diagnóstico,gestióny cambio cultural.
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Tambiéndifierenlos autoresal precisarla formaciónsocial queconfigurala cultura. Unos
serefierenala organizacióny por elloshablande unaúnicaculturaorganizacionalmáso menos
fuertey persiguencomoobjetivo su fortalecimiento.Otrosdefiendenla existenciade diversas
culturasdentrode unamismaorganización(unasdominantesy otrasminoritarias)y porello la
posibilidadde choques,coexistenciao integracióndelas mismas.Tambiénaquí,la adopciónde
unau otraposiciónincide en el tipo de análisisque serealizade la culturade una empresay en
el tipo de intervencionesqueseproponen.

En relacióncon los procesosde génesisy transformaciónde la cultura tambiénhay
diferenciasimportantes.Unos autoresanalizan el sistemade recompensasque emplea la
organizacióny la formaen queéstaprocesala informacióndisponiblemientrasque otros insisten
en procesossociocognitivos,de dinámicade gruposy de interacciónsocial.

Finalmente,en relacióncon los resultadoso efectosquela culturaproduceunoscentran
su atención en aspectosde la organizacióny de sus miembros (eficacia, productividad,
satisfacción,implicaciónparael trabajo)mientrasotrosconsideranquelos cambiosde la cultura
afectana la propiarealidadeidentidad organizacional”(1989,24).

Pero estaclasificaciónno la voy a utilizarporlas siguientesrazones:el primercriterio no
es válido parael fin que me proponíaporquerealmenteno es fácil diferenciara los distintos
autoresy sus respectivasdefinicionesen función de los contenidosculturalesen que sevan a
centrar,yaquela mayoríahablatantodecreencias,comode ideologías,símbolos,ritos, artefactos
culturales,etc., aunqueluego no los utilicen o identifiquen unos con otros. Y aunquenos
fijáramossólo enel usoquehacecadaautorde su conceptocentral,la diferenciaciónseriamucho
mayorde la propuestaporPeiróy tanexhaustivaqueseríaimposibleentenderlacomo marcode
clasificación.El conceptocentral que se use puede incluir ideologías (Llarrison, 1972), un
conjunto coherentede creencias(Baker, 1980; Sapienza, 1985) o de asuncionesbásicas
(W¡Ikins, 1983;Sehein,1988),un conjuntode valorescompartidos(Deal y Kennedy,1983;
PetersyWaterman,1982),el “deseocolectivo” (Kilmann, 1982, 1)0el “programacolectivo
dela mentehumana”(llofstede, 1980,25). Todos estosconceptossonusadostantodesdeuna
perspectivaflincionalista comodesdeun punto de vistasistémico,tantodesdeel enfoquede la
culturacomoalgoqueunaorganizacióntiene como desdela visión de la culturacomo algoque
esuna organización.No sólo esto,sino como diceSackmann“cadaautortiendea usarestos
conceptosde diferentesformas,creandobastanteconfusiónconceptualy ambigúedad”(1992,
141).

Respectoal segundocriterio: Definicionesquehablande una solaculturaorganizativao
de variassubculturasdentrode unaorganización,podemosdecirque la mayoríadelos autores
actualmenteseinclinanporestasegundaposición,reconociendoqueesprácticamenteimposible
una culturahomogéneay determinanteen el senode cualquierorganizaciónhumana.Lo quesí
van a acentúarunos u otros es la relaciónentre ellas, apoyandoaquellosmás la dimensión
conflictiva y de choqueentrepoderesy estosotros las dimensionesmásde gestiónde las
subculturasy contraculturashaciael ordeny el buenfuncionamiento’del sistema.Esteesun tema
que vamosa tratarporseparadopor lo quedejaremosesteaspectoparaanalizarmásadelante,
no incluyéndolo aquí como criterio clasificador.
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El tercercriteriono mepareceexcesivamenterelevanteparael propósitoquenosvenimos
planteandoaquí(cómosegeneray cambiala cultura>,puestoqueen esteenfoquedela cultura
comovariableinterna,seavíablanda(sociocognitivamente,mediantedinámicade gruposo por
interacciónsocial)o ya dura(recompensas,procesamientoinformación)la génesisy transforma-
ciónde la culturasiemprepersigueel mismofin: la eficaciade la direcciónen implantarsusobjeti-
vos. Y esto es lo que caracterizaa estaperspectiva,no diferenciándoselos autoresporque
explícitamenteconsiderenquelos medios‘blandos’ o los ‘duros’ seanmejoresparaconseguirdicha
finalidad. Todostenderána proponerla utilización de los mejoresmediosparaconseguirlo.Lo
quesi parecediferenciara algunosautoresesla cuestiónde si sedebeo no cambiarla cultura
(Calvery LIopis, 1993).Unossonmásreticenteamodificar la culturaparaaplicarunaestrategia
organizativa: (Sehein, 1988), Kast y Rosenzwe¡g(1987); mientras que otros apuestan
decididamenteporestecambio:Reckhard(1972),Hatteny Hatten (1987),Lorsh (1986)o
MuñozSeca(1989). Comoesteesun temaquevamosatratarmásadelante,en el apartadode
CambioOrganizacional,dejaremosparaentoncesverlas distintasimplicacionesde cadaunade
las posturas.

En cuantoal último criterio: Definicionesquesecentranen los resultadoso efectosque
la culturaproduce,sobresi lo que afectala culturao su cambioesadeterminadosaspectosde la
organizacióny de susmiembroso ala propiaidentidadorganizacional,estoeslo quediferencia
básicamentealasperspectivasde laculturaentendidacomovariableinternao comometáfora,por
lo queno lo vamosaincluir en estasegundasubclasificación,puestoqueya estádiferenciadaen
la primera.

Por lo tanto, como ya dije, seguiré el esquema de Snilrcich (1983) que es el que me

parecemás relevantey significativo, con las matizacionesde González(1990). Con lo cual
tendríamosla siguienteestructuraorganizativadondevoy atratarde situarlas definicionesque
expongaa continuación(si bien hay queteneren cuentaque ningunadefiniciónpuedeencajar
perfectamentecon una clasificaciónque compartimentay diferenciatan taxativamentelas
posturas):

* Definicionesque entiendenla cultura comounavariableexterna.

* Definicionesqueentiendenla culturacomounavariableinterna.

* Definicionesqueentiendenla culturacomounametáfora.

* Definicionesque entiendenla cultura comounametáforacrítica.
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C. Definicionesque entiendenla cultura como una variable externa

(Funcionalismo)

En generalestosautoresvan a definir la culturaorganizativacomo el resultadode las
distintasinfluenciasdela culturasocialquetraenconsigolos componentesde la organización.La
cultura organizativaseráasí el fruto del entornoen dondesedesarrollela organización.Su
funciónserála adaptacióna] medio en que sedesarrollala organización.Por tanto la finalidad de
una culturavienea serinterpretar,dar sentidoe inclusoadaptarsea su entorno.Así lo afirmaba
MaI¡nowsk¡(1975),desdeunaperspectivafuncionalista,que entendíaquelas diferentesculturas
de las sociedadesy gruposhumanos(ritos, costumbres,tabúes,etc.) no son sino un intento
colectivoparareducirel nivel de incertidumbrey hacerel entornomáspredecibley manejable.
La cultura,esdecir, lasformasde pensar,las normas,los marcosde referencia,los valores,etc.,
unenala genteenunaforma naturaly espontáneade enfrentarseconel medioqueles rodea,de
satisfacersusmiedose interrogantese inclusode estructurarsu ordensocialde podery autoridad.

Quizáel autor másrepresentativode estacorrienteseael investigadordanésHofstede.
Dado que estalíneade investigaciónno va aserespecialmentesignificativaen nuestrotrabajo,
sólovoy aexponerla definición de esteautory la deOuchicomomássignificativas.

Hofstcde(1980a,21)ofrecela siguientedefiniciónde la cultura: “la culturaconstituye
la programacióncolectivade la menteque distinguealos miembrosde un grupoo sociedady a
los de otro. La culturaestáformadapor los patronesdel pensamientoquelos padrestransmiten
a sus hijos, los maestros a sus alumnos, las personas a sus amigos, los lideres a susseguidoresy
éstosasus líderes.La cultura semanifiestaen los significadosquela genteatribuyea diversos
aspectosdela vida; sumanerade concebirel mundoy su papelen él; en susvalores,o seaen lo
queconsidera‘bueno’y ‘malo’; ensus creenciascolectivas,o sealo quejuzgan‘verdadero’y ‘falso’;
en sus expresiones artísticas, es decir, en lo que para ellos es ‘hermoso’ y ‘feo’. La cultura, aunque
básicamenteseencuentraen la mentedel hombre,secristaliza en las institucionesy en los
productostangibles de una sociedad,que refuerzalos programasmentalesa su vez. La
administraciónen el senode una sociedadestámuy restringidaporsu contextocultural, ya que
es imposiblecoordinarlas accionesde la gentesin un conocimientoprofundode susvalores,
creenciasy expresiones

Ouch¡,uno de los primerosautoresqueha habladode culturaorganizativa,inspirándose
enlasempresasdeJapón,consideraque“la tradicióny las condicionespredominantesconforman
la culturadeunacompañía.Es más, estetérminoimplica los valoresde unaempresa,talescomo
agresividad, defensa, agudeza, valores todos que dan los lienamientos para. un patrón de
actividades, opiniones y acciones” (1982, 214). De esta forma propone que la cultura de la
organización“constadeunaseriede símbolos,ceremoniasy mitosquecomunicanal personalde
la empresa los valores y creenciasarraigadosdentrode la organización.Estosrituales concretan
lo quesedanideasvagasy abstractas,haciendoquecobrenvida y significadoparaqueun nuevo
empleadopuedapercibir su influencia” (1982,49).
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Otrosautoresquepodríamosincluir aquí serianRoberts,1970;Slocum, 1971;Everett,
Steningy Longton, 1982;Bhagaty McQuaid, 1982; Romin, 1990.Porejemplo,Harbison
y Myers (1959)estudiaronla variación de las creenciasen los líderes, desdela autoritaria hasta
la participativaen paisescondiferentesgradosdeindustrialización.Inzer¡IIi y Laurent(1979)
examinaronlas concepcionessobreestructuraorganizativadesarrolladaspordirectivosfranceses
y americanos.Sekaran(1981) midió las diferenciasen la estructuracognitiva de variables
organizativasrelevantesdeempleadosde bancade USA y de la India. El estudiorealizadosobre
másde 200 directivosde grandesempresasllevadoa caboporKottery Heskett(1992).0 los
análisisdeMeyery Rowan(1983)y Meyer(1984)sobrecómo las escuelasasumenlos mitos
y expectativasque la sociedadtiene sobrelo que deberserunaescuela.Comoya comenté,las
investigacionesde Rossmanet al. (1988) que analizancómo las culturassocialesinfluyen
poderosamenteen la configuración de las culturas escolaresa través de las expectativas
institucionalesde conductay a travésde la socializaciónde caraa desempeñarunaocupación
educativa.O el trabajodePascual(1988)queestudiala influenciade algunosrasgosculturales
de nuestraidiosincrasianacionalen las dinámicasde participacióny construcciónde unacultura
participativaen los centroseducativos.

D. Definicionesque entienden la cultura como una variable interna
(Sistémicos)

Estaperspectivaquizá seala que másabundeen definicionespuestoquedesdeeste
enfoqueeclosionóel movimientodela culturaorganizativay esel quemásrápiday extensamente
seexpandió,sobretodo en el campode la organizaciónempresarial.

Unade lasprimerasdefinicionesdeculturaorganizacional,la podemossituaren estalínea.
Yaen 1951 EIIiot Jaequesdefiniala culturaempresarialcomo el “paradigmade comportamiento
y de pensamientohabitual, compartidomás o menosampliamentepor los miembrosde una
organización,quelos reciénllegadosdebenaprendera interiorizar” (1951,251).

Y pocosañosmástardeRower(1966), director administrativode McKinsey y Cía.
duranteaños,afirmaquela culturaorganizativaes “la forma en quehacemoslas cosasaquí”.

Pascaley Athos no emplean el término “cultura corporativa” explícitamente, pero se
refieren a los objetivosde orden superiorde la organizacióncomo un vocablo similar que
‘incluyen los valoresespiritualeso ideassignificativascompartidaspor las personasque se
integranen la empresa,y hacenrefererenciaa la misión,entendidaen su sentidomásamplio, a que
seconsagranla firma y su personal”(1984, 110). Estadefinición aludea‘valoresespirituales’o
‘ideas significativas’queson definidospor la empresa.En estemismosentidoseexpresabanPeters
y Waterman(1984, 75) queconsideranla cultura como unarepresentaciónde los valores
compartidospor los miembrosquecomponenunaorganización.
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Deal y Kennedy entienden la cultura corporativa como “la sumade valores, mitos, héroes
y símbolosque hallegadoarepresentaralgomuy importanteparalas personasquetrabajanen
ella” (1986, 4), y tambiéncomo el “grupo central de suposiciones,conocimientosy reglas
implícitas querigen laconductadiaria en el lugarde trabajo” (1983,501), asegurandoque “los
valoresson la piedrade toquede cualquiercultura corporativa.En tanto que esenciade la
filosofia de laempresaparaalcanzarel éxito, los valoresproveenun sentidode direccióncomún
paratodos los empleadosy quías para su conductadiaria (...). De hecho, pensamosque a
menudo, las empresas tienen éxito porque sus empleados pueden identificar, abrazar y actuar
conforme a los valres de la organización” (1986, 21). Estos autores, como ya expuse en el
apartadode perspectivasde estudiode la culturaorganizacional,consideranl.a cultura como
medio para alcanzar el éxito. Es decir, buscan la cohesión de la organización para lograr una
mayoreficacia.Estándentrode unaconcepciónqueno consigueescaparde un cierto mecanicis-
mo.

Davis (1984, 1) afirma que “la cultura corporativa es el modelo de valores y creencias
participadasquedansignificadoalos miembrosde una organizacióny los proveende reglaspara
su comportamientoen la organización.Todaorganizacióntendrásu propiapalabrao frasepara
describirquéseentiendepor cultura; algunasde éstasson: ser,núcleo,cultura,e:thos, identidad,
modo,modelos,filosofla, propósitos,metas,espíritu,estilo, visión y camino.Parala mayoríade
los directivosestostérminossignificanJamismacosa”.

Y unade las másrecientesaproximacionesal fenómenode la culturaorganizacional,la
de Chavery Llopis pareceincidir másen los aspectossimbólicosy rituales dela organización
comopiezasclavesqueconfiguranla culturaorganizativa:“Por culturaempresarialentendemos
el conjuntode valores,símbolosy rituales compartidospor los miembrosde unaempresa,que
describenla forma en que se hacenlas cosasen una organizaciónpara la solución de los
problemasgerencialesinternosy delos relacionadoscon clientes,proveedoresy entorno” (1993,
90).

Kilmann (1984, 11) denomina cultura “a la voluntad colectivade los miembros” y afirma
que ello señala “lo que la corporación realmente busca o aquello con lo que realmente cuenta en
ordena progresar”.

Gil Estallo(1986)comienzaafirmandoque“la cultura-valorescompartidosen En busca
dela excelenciay objetivosde ordensuperiorenEl secretode la técnicaempresaria/japonesa-
formapartedel ‘software’ de la organización,junto al estilo, a los sistemas,al personaly a las
destrezas; mientras que el ‘hardware’ lo constituyen la estrategia y la estructura” (7), para más
adelante acabar definiéndola diciendo: “para nosotros la cultura organizativa es la asunción por
partede los miembrosde la organizaciónde unapeculiarforma deconducirse,quela diferencia
de otras,junto a los objetosmaterialesde la organización(...) Esto es, la imagenquepuedeser
apreciadapor todas aquellaspersonasque entranen contactopor cualquiermotivo con la
organización en cuestión, que sus miembros han interiorizado y que, por tanto, les ayuda en su
identificacióncon el medio internoy externode la organización”(9)
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Borrell (1988, 184) en la líneade lapropuestaanteriorde Gil Estallo (1986)nos dice:
“La culturaorganizativavendríaa sercomo el ‘software’ de todaorganización,la cual podría
quedar definida por los valorescompartidosy objetivos de ordensuperior que tiene una
organízacion”

Pñmpin, Kob¡ y Wuthr¡cb (1985,8), siguenestamisma línea al entender por cultura de
empresael “conjunto de normas,devaloresy de modosde pensarquemarcanel comportamiento
de los colaboradoresatodoslos nivelesy quedan así su imagena la empresa”.

Gogel y Siat (1986)apuntanquela culturaorganizacionales“el conjuntode normas,de
valores,de modelosde conducta,delenguaje,de ritos y de tabúsquecaracterizana unasociedad
y queprocedendela personalidadde susfundadoresy desu propiahistoria’>.

Kast y Rosenzweig(1987,701)prácticamenteen el mismo sentido,definenla cultura
organizacionalcomoel “conjunto de valores,creenciasy entendimientosimportantesque los
miembrosdela organizacióntienenencomún.La culturaofreceformasdefinidasde pensamiento,
sentimientoy reacciónqueguíanla formade decisionesy otrasactividadesdelos participantes
en la organización”.

Etkin y Schvarste¡n (1989,207)entiendenpor estetérmino “los modosde pensar,creer
y hacercosasen el sistema,se encuentreno no formalizados.(...) Es un marcode referencia
compartido;sonvaloresaceptadosporel grupode trabajoqueindicancuálesel modoesperado
de pensary actuarfrentea situacionesconcretas”.

Cardona (1986,2) consideraquela cultura “consisteen unos patrones de comportamien-
to no ya congénitossino adquiridos, determinadospor unos valores y creenciascomunes
específicosquedeterminanla conductadel grupo.Son los valoresespiritualesen sentidoamplio,
ideassignificativas o ideas-fuerzacompartidaspor las personasque integranel grupo. Es el
modelo quemarcatodala formade actuary reaccionar,y del queno somosconscientes’1.Tras
estadefinición,seenecuentrauna concepcióndela culturaentendidacomo comjuntode valores
queel miembrode la organizaciónasumede modo inconsciente.

Piimpin y GarcíaEcheverría(1986, 149), utilizando latipologíadellarr¡son(1978)
paraacercarsea la concepciónde culturaorganizacional,afirman que “la culturaempresarial
recoge el conjunto de normas de opinión y sistema de valores que va a caracterizarel
comportamientodelosdirectivosy de los colaboradores.Expresala forma en la queel trabajador
emprendey resuelvelas tareas(porejemplo,de forma burocrática,o de forma pococonvencio-
nal), en la actitudbásicaanteel trabajo(por ejemplo,unafuerte intensidaden el trabajoo un
pulular improductivo),en laactitudfrentea losclientes(por ejemplo,unafuerte disposiciónpara
el servicioo desinterés)y en otrasmuchasáreas

Posteriormente(Plinipin y GarcíaEcheverría1988, 20-21),profundizanmásen este
concepto: “Bajo el concepto de cultura empresarial entendemos el conjunto de normas, de valores
y formasde pensarque caracterizanel comportamientodel personalen todos los nivelesde
empresa,asícomoen lapropiapresentaciónde la imagende la empresa.(...) Sepuedeentender
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porculturaempresarialel tipo y formaenque unaempresasolucionalos problemasy aceptalas
situaciones”.En estoúltimo tratanderecogeraquellapropuestadeculturacorporativadealgunos
autoresquela entiendencomo “the way do thingsaroundhere”.

Val Nuñez (1994, 18), siguiendo a Púmpin y García Echevarría (1988),define la
culturaorganizativa,referidaal mundodela empresa,como “el conjuntode normas,de valores
y formasde pensarquecaracterizanel comportamiento,posicionamientodel personalen todos
tos nivelesde la empresa,las actuacionesde la dirección,el estilo dedirección,la formade asignar
los recursos,la formade organizaresacorporación,asícomo la imagende la empresa.Deesta
formala culturaempresaria]serecogey semanifiestaen símbolos,rituales, tabúes,mitosy otras
manifestacionesdondelos valoresestánordenadosporunapreferenciajerárquica”.Paraesta
autora, la cultura empresarial definiría cómo se identifica el miembro de la organización, cómo
concibeestemiembro los sistemasde valoresde esainstitucióny su relacióncon su sistemade
valores,la capacidadparapoderinstrumentarla organización,asícomola coherenciae identidad
doctrinaldentrodela propiainstitución.

Schermerhorn,Hunt y Osborn(1987,91) entiendenque culturacorporativa“es un
términoque describesistemasde valorescompartidos(lo queesimportante)y creencias(cómo
sonlascosas)paracrearnormasde comportamiento(la maneraen quehande hacerselas cosas
aquí), a fin de guiar las actividadesde los miembrosde organización”.

Hargreaveset al. (1992)establecenquela culturaorganizacionalpuedeserdefinidaen
fUnción de dosfactores:el contenido(queagruparíacreencias,valores,hábitosy modosde hacer,
asumidospor los diferentesgruposde la organización)y la forma(que serefiere, segúnellos,a
los patronesde relacióny asociaciónentrelos miembrosde la cultura).

Morales Gutiérrez (1993,390)entiendepor cultura organizativa “aquellos valores que
conforma.nel ambientede una institucióndeterminaday nucleanla identidadde unaorganiza-
ción”. Aunqueestemismo autorva a evolucionaren su pensamientoy se situaráposteriormente
en la siguienteclasificación.

Orbegozo(1987,237) insisteen la ideade que“todaorganizacióncomparteuna seriede
valoresy creencias,esdecir, todaorganizacióntieneuna ‘cultura”’.

Chia’venalo (1987,464) comienzaafirmando quela “cultura organizacional significa un
modo de vida, un sistemade creenciasy valores,una forma aceptadade interaccióny de
relacionestípicas de determinadaorganización”,por lo que le incluyo en esteapanado.A
continuacióndiferenciala culturade los valores:“cadaorganizaciónesun sistemacomplejoy
humano,con característicaspropias, con su propiacultura y con un sistemade valoresque
determinanlos sistemasde informacióny los procedimientosde trabajo” (1987,465),y parece
indicar que la cultura seencuentramásallá o en un substratomásprofundoquelos valores.

Martin-Moreno (1989, 213) habla de cultura organizacional como el “conjunto de
asuncionesexplícitaso implícitasque caracterizanel modo de sery actuarde un grupoy quelo
diferencian de otros grupos”.
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Desdeuna perspectivacognitiva, Sackmanndefine la cultura corporativa como
compuestaportres tiposde conocimiento:“dictionary, directory, recipey axiomaticknowledge
formanun mapacognitivocultural. Dentrode estaperspectiva,los artefactosy las manifestacio-
nesde conductasonconsideradasexpresionesde la cultura situadasa un nivel superficial” (1992,
142).

Entiendepor esostérminoslo siguiente:El conocimiento“dictionary” comprendelas
“descripcionescompartidas,incluyendoetiquetasy conjuntosde palabraso definicionesqueson
usadasenunaorganizaciónconcreta.Se refiereal ‘que’ de las situaciones,su contenido,tal como
lo que seconsideraun problemao lo queesconsideradoun ascensoen la organización.Como
tal, reflejala semánticao los significados(Bromsy Gahniberg,1987)que sonadquiridospaso
a paso(Schfitz y Luckmann,1975) enunasituacióncultural particular>’ (1992, 142).

El conocimiento“directory” serefierea “las prácticascompartidas.Es un conocimiento
sobrelas cadenasde sucesosy sobresusrelacionesde causay efecto.Delincael ‘cómo’ de las
cosasy los sucesos,susprocesos,talescomo cómo se solucionaun problemaespecíficoen una
organizacióndadao quegenteactualmenteva a serpromocionada.Es similar ala teoríade la
acciónde Argyr¡s y Scb5n(1978)” (1992,142).

El conocimiento“recipe”, “basadoenjuicios, serefierealas prescripcionesparaestructu-
rar eimprovisarestrategias.Expresa“lo que deberíaser” y recomiendaejecutarciertasacciones,
cómopuedesersolucionadoun problemaparticularo lo queunapersonadeberíahacerparaser
ascendida.(...) Es similar a la teoríaadoptadade Argyris y Sch5n” (1992,142).

El conocimiento“axiomatic”, “se refierea las razonesy explicacionessobrelas causas
finales percibidasque subyacena un suceso.Representalas premisasque son equivalentesa
axiomasenmatemáticasen dondeson un conjuntodeapriori y no puedenserreducidasaúnmás.
Esteconocimientogira sobreel ‘por qué’ sucedenlas cosasy los acontecimientos,por qué surge
un problema particular, o por qué la gente es promovida en una organizacióndada.Este
conocimientoessimilar alas asuncionesbásicasde Sche¡n(1985, 14)” (1992, 142).

Tbévenet(1992,27-28), siguiendoa Sehein(1983b),define“la culturacomoun conjunto
de creenciase hipótesisfundamentalescompartidaspor los miembrosde unaorganizaciónque
operande forma inconsciente,quehan permitidoresolverproblemasy aúnlo estánhaciendoy
que debentransmitirsealos nuevos”.En principio pareceríaorientarsecomo el propioSchein
haciala ideade unaculturacomometáforaexplicativade la organización,peroel tratamientoque
la da y la finalidad de controlquepersiguetandefinido, rompetal pretensión.

Rossman,Corbetty Firestone(1998,4) entiendenque la cultura organizativaes el
conjunto de expectativascompartidassobre lo que es y debe ser la acción diaria en el

centroBolivarBotia siguiendoa estosautoresy refiriéndoseal ámbito escolarentiendeque
la culturaorganizacionalconlíevaun conjuntode normas,creenciasy valores,queconstituyenel
marcointerpretativode referenciae identidad(símbolosy significados)del centro;y esteconjunto
es aprendido(socializacióno enculturaciónde profesoresnovelesy alumnos)y/o compartidopor
el grupo.La culturaescolarproveeasía susmiembrosde un marcoreferencia!parainterpretar
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los eventosy conductasy paraactuarde modoapropiadoy aceptablea la situación” (1993a,4]).
Y en una publicaciónposterior,define las culturasprofesionalesde la ensefianzacomo “los
supuestos,cuerposde conocimientosy creenciascompartidas/vigentes,asícomolas formasde
relacióny articulaciónen el contextoorganizativoy laboral de los centros”(1 993b, 70).

LJttaIno presentaunadefinciónpropia.Recogelo que a su modo de ver quierenexpresar
los distintosautoresquetratansobreestetema,y afirma que entiendepor cultura “un sistemade
valores compartidos (lo que es importante)y creencias(cómo funcionan las cosas) que
interactúancon la gente, las estructurasde organizacióny los sistemasde control de una
compañíaparaproducirnormasde comportamiento(cómo sehacenlas cosasaquí)” (1983,66).

AunqueRobbinsreconocela existenciade un enfoquequeconcibelas organizaciones
comoculturas,e intentaincluirseen él hablandode “significadoscomunesentresusintegrantes”
(1987,439)acontinuacióndel comentariosobrelaperspectivade la culturacomometáfora,sin
embargo,va a hablara continuaciónde la “cultura comovariableindependienteque afectaa las
actitudesdeun empleadoy asucomportamiento”(1987,439), quesedistinguede la satisfacción
en el trabajo(1987,440); queesode que la culturaesun sistemade significado compartidose
refiereaqueesuna“percepcióncomúnporpartede los miembrosde unaorganización”(1987,
440;456). Con lo cual, realmentelaestátratandocomounavariablemásde la organización,por
lo quele sitúo en esteapartado.

Morales Gutiérrez (1994, 51), en esteartículo, avanzaen su conceptode cultura
organizacionaly la definecomo “conjunto de creenciasehipótesisfundamentales-queoperan
inconscientemente-para actuar, analizar o decidir, compartidaspor los miembros de la
organizacióny que sirvende algunaformaparasu nivel de integracióno pertenencia~~.

Leal MilIán (1991, 19), desdeun enfoqueclaramentesistémico,trashacerun repasode
las distintasperspectivasy definicionesdeculturaorganizativay considerandoquela mayoríade
esasdefinicionesdiscrepan,pero másde formaaparentequereal, sobretodo en aquello quees
compartido’porlos miembrosdeunaorganización,tratade construirunadefinición comprensiva
de cultura organizacionalinterconectandotodosesos‘intangibles’, diciendoque “es el conjunto
de creencias,expectativasy principios fundamentaleso básicos,compartidosporlos miembros
de unaorganización.Estascreenciasy expectativasproducenreglasde conducta(normas)que
configuranpoderosamentelaconductade los individuosy gruposde la organización,y de esta
formala diferenciade otrasorganizaciones”.De estaforma,como ya habíaexpuestoestemismo
autoranteriormente(Leal Milán, 1987)entiendeque laculturaorganizativaesel términoque
agrupael conjuntode manerastradicionalesy habitualesde pensar,sentir,decidir y reaccionar
anteel entornode unaorganización;estambiénun vínculo emocionalqueuney cohesiona,pero
tambiénpresionaa los miembrosde esaorganizacióna obedecerlo queestáestablecido,a cumplir
con Ja ‘cultura invisible’; quesenutrede sushéroes,mitos, metáforasy símbolosformandouna
memoriacolectivaque se alianzasobrelos éxitosy fracasosde la organizaciónanteun entorno
cambiantey turbulento.

Otros muchasdefinicionesy autoressepodríancitar aquí (Martin y Poxvers, 1983;
Pfeffer, 1981; Meyer, 1981). Bástenos,ya a título de ejemplo, una síntesis rápida del
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pensamientode alguno de ellos: Louis, 1980 y SieN y Martín, 1981, definirán la cultura
organizacionalcomo los valores o ideales socialesy creenciasque los miembros de la
organizacióncomparten.T¡chy, 1982entiendeporcultura esepegamentonormativoo socialque
mantieneunidala organización.Boje,Fedory Rowland, 1982,hablande culturacomo de esos
valoreso patronesde pensamientoque sonmanifestadosporartefactossimbólicostalescomo
mitos, rituales,historias(M¡trofT y Kilmann, 1976),Jaap(1991, 171)definela cultura como
un conjunto de valoresdentrode una organizacióna los cualesla gentepuedeidentificar y
contribuir,

Muchas de estasdefinicionesparecenestar a caballo entre los defensoresde un
entendimientode la culturacomovariableinternay comometáforaexplicativade la organización.
No obstante,ariesgode equivocarmeen estaclasificacióncon fines operativosy didácticosde
presentación,siempresujetosa los límitesdel mal entendendimientoo presunciónpormi parte,
he creídonecesarioorganizarloasí parafacilitar su exposicióny comprenston.

E. Definicionesque entiendenla cultura como una metáfora (Inter-
pretativos)

Sebein(1988),Vázquez (1990,94-95),Infiestas(1991, 144-147)y otroscentranel
término de cultura no en sus manifestacionesexternas,sino en el “nivel más profundo de
presuncionesbásicasy creenciasquecompartenlos miembrosde una empresa,las cualesoperan
inconscientementey definenen tantoqueinterpretaciónbásicala visión que la empresatienede
sí misma y de su entorno.Estaspresuncionesy creenciasson respuestasque ha aprendidoel
grupo ante sus problemasde subsistenciaen su medio externo,y antessus problemasde
integracióninterna. Se danpor supuestasporquerepetiday adecuadamentellegan aresolverestos
problemas.Estenivel másprofundo de presuncionesha de distinguirsede los ‘artefactos’ y
‘valores’, en la medidaen queéstossonmanifestacionesde nivelessuperficialesde la cultura,pero
no la esenciamismade la cultura” (Sebein,1988, 23-24).El mismoSebein(l99Oa,76; 1990b,
111) vuelvea repetir que la cultura de un grupo son las “suposicionescomunes-pautasde
asuncionesbásicas-acercade sí mismo y normasde conducta.Es decir, el grupocomo tal,
aprendeahacerfrenteasu problemade supervivenciaexternadentrode su ambientey amanejar
e integrarsus procesosinternos.-Debenserenseñadasa los nuevosmiembroscomo el modo
correcto de percibir, pensary sentir en relación a estosproblemas-.La suma total de este
aprendizaje,representadocomounaseriede premisasimplícitas queselleganadarporsentadas,
puedeconsiderarsecomola ‘cultura’ de esegrupo”.

En estasdefinicionesde Scbe¡nhay que señalarque él distinguetres niveles en el
conceptode cultura: los artefactosy creacionesculturales,quees el nivel mássuperficialde la
cultura, susmanifestacionesclaramenteidentificables;los valores,en un nivel másprofundo,más
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dificil de conocere investigar;y las presuncionesbásicasy creenciasquecompartenlos miembros
deunaempresa.Esteúltimo nivel esrealmentela identidaddela cultura.

Husenmansiguetambién,en parte,lavisión de Sehein(1988); y en esalínea, ofreceuna
definiciónde culturaorganizativadesdeunaperspectivadinámica:“el conceptode culturasebasa
enla constataciónde quelasorganizaciones,atravésde un procesode aprendizaje,elaboranuna
estructurasocialpropia,de creenciasy sobretodo valores,queconfiguranun marcoideológico
de referenciacon el que seenfrentana la realidady la evalúan” (1986,25). Consideraque el
conceptodeculturaorganizacionalesunanuevametáforaque respondea la concepciónde la
organizacióncomo un sistemasocial.Dicho sistemasocial “reproduce,como productode la
solucióndeproblemas,unaentelequiaquellamamoscultura” (1986,24).Portanto,el directivo
tienetambiénla funciónde ‘constructorsocial’. Hunseman(y enestose separade Sehein)otorga
al aspectoculturalen la empresaun papelexclusivamentecircunstancial,puessegúnél la cultura
surgeparasolventarunasnecesidadesconcretas,y consideraqueestásólo en funcióndel logro
de unamayoreficacia.

Anz¡zu (1985, 63-64) sin pretenderdar una definición propia, sintetiza los diversos
enfoquesconceptualesque se han dado de la cultura organizativa,para definirla como el
“conjunto de principiosy creenciasbásicosde una organizaciónque son compartidospor sus
miembrosy quela diferenciade otrasorganizacionesEsteconjuntode principiosy creenciashan
sido aceptadosporla organización,de unamanerainconsciente,comopropiosa travésde los
añosy semanifiestanexteriormentea travésde las políticas,estructuras,procedimientos,normas
de conducta,signosexternos,etc(..jJ Estosprincipiosy creenciasbásicossoncompartidospor
los miembrosde la organizacióny a la vez son distintosde los de otrasempresas,incluso del
mísmopaís,del mismo sectory de parecidaantiguedad(...) Cadaunatiene‘sus principios’, un
estilo propio que seha ido formandoalo largo de muchosañosy quellega a constituir una
especiede ‘credo’ comúnparasusmiembrosY lo mismoocurrecon mayor o menorintensidad,
segúnlos acos,en organizacionesde tamañopequeñoy medianoA menudo,incluso,con una
reacciónmásfUerteen contradetodo lo queseamodificacióno intento de modificación de lo que
estátradicionalmenteaceptado”.

Estáen estaposiciónde entenderla cultura como unametáforaya que, segúnél, “no
debenconifindirse los principiosy creenciasbásicoscon la manerade comportarselaspersonas
ni con los ‘ritos’ y signosexternos.Unos y otros sonmanifestacionesde la cultura, pero no
constituyenla culturamismaPueden,estosí, ayudaracomprendery definir cuálesel ‘paradigma
cultural’ del que enrealidadconstituyenunaconsecuencialógica (...) A menudopudehablarsede
‘subculturas’en el marcode la ‘cultura organizativaglobal’, la cual, a su vez, sedesarrolladentro
de una‘macrocultura’regionalo nacional” (1985,63-64).

Anz¡zu no se limita a definir la cultura como un conjuntode normaso patronesde
comportamientoque,en definitiva,no sonmásquesusmanifestaciones.Lo querealmentedefine
la culturasonlos principiosbásicosacercadel hombrey de la naturaleza,comoproponeSche¡n
(1988),quesetraducenen un modode comportamientoy un estilo devida propio que caracteriza
a cadaorganización.
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Morgan, desdeuna perspectivacognitiva, afirma que las organizacionespuedenser
entendidastambiéncomoculturas,como “representacionesdeunarealidadcompartida”(1990,
118). Con un sesgoclaramenteidealista,afirma que “la visión ‘representada’de la culturanos
conducea ver quelas organizacionessonesencialmenteestructurasde realidadessocialesque
descansanen las mentesde sus miembrosque las concretanen seriesde reglasy relaciones”
(1990, 118), o tambiénaquellode que significado, comprensióny sentidocompartidosson
diferentesmodosde describirla cultura.

Whípp, Rosenfeidy Pett¡grewhablande culturaorganízativacomo el “conjunto de
creenciasy valoresmantenidospor los miembrosacercade la organización”(1989,565).

Schwartzy Davis(1981,33) consideranala culturacomo “un modelode creenciasy
expectativascompartidaspor los miembrosde la organización” que producen“normasque
determinanpoderosamentelas conductasde los individuos y gruposen organización”.

Tunstall (1983, 1) describela cultura como “una constelacióngeneralde creencias,
costumbres,tradiciones,sistemasdevalores,normasdeconductay formasde hacernegociosque
esúnicaparacadacorporación”.

Seth¡ay Von Glinow (1985,403) definenla culturaorganizacionalcomo “el modelo
compartido y relativamenteduraderode valores básicos, creenciasy asuncionesen una
organizacion

Pettigrew(1979,574)entiendequela cultura“es un sistemade significacionespública
y colectivamenteaceptadas,operacionalmenteal senodeungrupodado,enun momentodado.
Estesistemade expresiones,de configuraciones,de categoríasy de imágenessuministraa los
individuosunainterpretaciónde supropiasituación”.

Harrisy Cronen(1979)consideranunaorganizacióncomoalgoanálogoaunacultura,
y tambiéndesdeunaperspectivacognitivapiensanen la culturacomo unaestructuraparticular
de conocimientopara entendery actuar. Proponenque una cultura organizativapuedeser
representadacomoun ‘mastercontract”queincluye tanto la propiaimagendela organización
comolas reglasqueconstituyeny regulan las creenciasy lasaccionesa la luz de esaimagen.

Sathepodríasituarsetambiénaquí,yaque definela culturacomo “el patróngeneralde
comportamiento,las creenciascompartidasy los valoresque sus miembrostienenen común”
(1983,6).

Beckhardy Pritcbard(1993,63), recogiendolos distintoselementospropuestospor
Sehein(1988)sobrela culturaorganizativa,la definencomoun “conjunto de valoresy supuestos
quedistinguenaunaorganizaciónde otras, asícomo normasy artefactosqueguíanla acciónde
la organización

Garmendía(1994,39) elaborasu propiadefiniciónde culturacorporativa:“sistemade
valoresy símbolosde la organizaciónmáso menoscompartido,históricamentedeterminadoy
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determinante,relacionadocon el entorno”.Dicho de otro modo, si la organizaciónesculturay
éstaes un sistemacompartidode valores,la “cultura esorganizaciónde la organización,estilo de
la organizacióno modo de diseñarestructurasy estrategias”(109), porlo que perfectamente
podría engarzaren las definicionesque se encuadranen entenderla cultura como metáfora
explicativade la organización.

Desdeuna perspectivaeducativa,aplicandoel conceptode cultura organizativaa una
organizacióntanparticularcomo la escuela,Rossman,Corbetty Firestone(1988,4) definen
la culturaescolarcomo el conjuntode expectativascompartidassobrelo que esy debeserla
accióndiariaenel centro.Podemosclasificarloen estegrupo,aunqueno aclaranaquéserefieren
al hablarde expectativas.

Bailares(1994,122)hablade la culturacomo “los modosde vida atravésde los cuales
el hombreserelacionacon el mundoy con aquellosque él mismoha creado,Y continuará
diciendo que la “cultura se debeentenderen un sentidohermeneútico.La cultura tiene un
significadoqueno esexclusivamentesubjetivoni sólo objetivo,ya queno hay cultura‘objetiva’
sin quepuedahablarsede cierta‘culturización’ del hombre-configuraciónde la conductahumana-;
pero, a su vez, los mismos objetosculturalesquedanincorporadosa la vida humanay abren
nuevasposibilidades.Se estableceunaconexiónentreel hombrey los objetosculturales,de forma
que seoriginaun feed-back.Algo puedeserconsideradocomoobjeto cultural sóloy en la medida
en que escomprendidoporel sujeto,quees quienle otorgasentido” (123). A partir de estos
presupuestosfilosóficos, y desdeuna perspectivaneoaristotélica,acabadefiniendo la cultura
organizacionalcomo aquel “conjuntode principioséticos,junto con la incorporaciónde otros
valores, constituyenla identidaddel grupo y son lo que seha empezadoa llamar ‘cultura
organizativa’.En definitiva, la culturade unaorganizaciónesla queproporcionaasus miembros
una perspectivaintegralque da sentidoasus actuacionesy unavisión de su identidady de su
misión(fines)” (151).

AlonsoAmo (1990, 51) afirma quela culturaorganizacional,desdeel punto de vista de
la organizacióncomo metáfora, se puededefinir como “experiencia social, compartida,
consensuadao negociaday cambiante,quetienesu origen en la interacciónsocial”.

F. Definiciones que entiendenla cultura como una metáfora crítica
(Sociocríticos)

Más que definiciones, estalínea de aproximacióna la cultura organizacionalnos ha
aportadoinstanciascríticasparasermenosingenuosen la valoraciónde los interesesocultosen
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nuestraconcepcióndel mundo y en nuestro acercamientoa los fenómenossocialesde la
organización.

Poresomásquedefinicionespropiamentedichas,recogeréalgunaaportaciónen estalínea
de análisis crítico, especialmentela de PérezGómez(1991)que me parecesuficientemente
reveladora.

AunquePérezGómezno nosdaunadefiniciónde culturacorporativa,enuncialo que él
entiendecomo ‘cultura pública’ que nos puedeservir para situarnosinicialmente en esta
comprensióndela culturacomometáforacrítica.Así definela culturapúblicacomo “un conjunto
de significadosy comportamientoscompartidos,quehansido desarrolladoshistóricamentepor
grupossocialesqueformancomunidadesa travésde intercambiosfrecuentementeconflictivos
porqueen ellosse afrontanconflictosdevalor, opcionesde valoresque tienenun sentido,en
definitiva, de supervivencia,de adaptacióna la supervivencia.Adaptacióny supervivenciapara
poder hacer frente a las necesidadesde ese grupo humano o de esa colectividad en sus
intercambioscon el medio,en susintercambiosnaturales,en sus intercambioscon ellosmismos
(1991,71).

Si aplicamosestadefinición a una organización,podremosobservaralgunosde los
aspectosclavesde estaperspectiva.Aunqueincialmenteparecefijarse en las características
externasde la cultura,susmanifestaciones,lo quenosimportaaquíno eseso,queél resaltapara
diferenciarsey establecerunadistanciaclarade los enfoquesidealistasde la cultura,Lo quees
relevante en esta definición es que advierte que la cultura es un fenómeno construido
históricamente(dimensióndinámica)por los sereshumanos(construcciónsocialde la realidad)
de unaforma conflictiva y muchasvecesenfrentadapor valoressobrecómo solucionarsus
necesidadesvitales anteun mediocon recursosescasosy muy preciados.Nosestásituandoen
definitiva enunaperspectivade luchade clases,de conflictos interhumanose interorganízaciona-
les porel repartode los recursosnaturales,de los recursosorganizacionales.

Más aún, él mismo continuarádiciendoque “parano caeren lo que,desdemi punto de
vista seríasimplementeunaperspectivaidealista,esnecesarioconsiderarque la culturano se
nutre exclusiva,ni principalmentede ideas,ni de representacionesmentales;sino tambiénde
normas,de conductas,de comportamientos,de instrumentos,de artefactos,de objetos,quesehan
ido construyendocomo mediadoresentreel individuo y la naturaleza,y los individuosentresí”
(1991,7]). Como vemos,seidentificaconun pensamientono idealista,quetratade reflejarlos
condicionamientosque imponenunosrecursoseconómicosescasosy quepor tantocreanunas
relacionesintrínsecamenteconflictivas en su luchaporel poder,generandouna culturaqueno
puedesermenosque conflictiva en su identidadesencial.Otro sí, escómo sesolucioneese
conflicto inscrito enla entrañade todaorganización,puestoquetodarelaciónde sereshumanos
lo conlíeva.

Elmore(1987,61)apartir del análisisdel rol que la política juegaen la construccióndel
ordennormativodentrodel cuallos profesoresy los alumnosaprenden,afirma que“un nombre
de esteordennormativoes ‘cultura”’. Es decir, aplicandoel conceptode culturaa la escuela,
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entenderála culturacomo el ordennormativodentrodel cual los profesoresy los estudiantes
aprenden.Su preocupaciónse centraen la autoridad o en la forma en que la desigualdad
legitimadaesconcebidadentrodel ordennormativo.Analiza cómo la autoridadesconstruida
dentro de la escuelay entre la escuelay su entorno,esdecir, cómo las desigualdadesson
justificadas,cómoesasdesigualdadessonexpresadasen símbolos,en laestructurasocial,en las
normasy en los incentivosde lavida diaria en la escuela;cómo esaautoridadesconstruiday
cómola construcciónde la autoridadafectaa la reformade lasescuelas.

Si Elmore(1987)introducelaideade culturacomo apropiacióndel poder,Bates(1987)
vamásallá delas ideasdeElmore. Bates(1986, 1987, 1988, 1993)partede la críticaala visión
de la culturacorporativaporsu cargadeinterésideológicoal orientarsehaciael controlde la vida
de los empleados.Esteautorve la culturacorporativacomoun artefactoque sirvea quienesestán
enel podery mantieneensu lugara los queestánfUera del poder.La culturadominanteesla que
sirve a los interesesde la clasedominante.Y los proyectosparahacermásracionalo máseficiente
la culturadominantesondiseñadosprimariamenteparaservir a las clasessuperiores,lo cualhace
queseveanotrasculturascomo ilegítimas,irracionaleso innecesarias.Deacuerdoala propuesta
de Bates,el papeldela escuelaen estaluchaculturalescentralporqueesdondela culturade las
élitesseimbuye enlos jóvenes.Sin embargo,estambiéndondela hegemoníaexistentepuedeser
contestaday puedellegar a surgirunaalternativaal menosparcialmente.Las escuelas,según
Bates,son el escenarionatural de la luchaentrelos que estánen el podery los que estánfriera
de él

G. Construcción de una definición propia

1. Constructo

La culturaorganizacionalesun constructo.Efectivamentela culturano esunarealidad
tangible, como puedenser los objetosmateriales;no esun dato observablea ‘simple vista’,
mediantenuestrossentidos.Sino que es,como dice Fiseher(1992)aquello que conformala

Construirémi propia definición de cultura organizativaa partir de la propuestade
Hofstede,Neu¡jen,Davaly Sandersen la queafirmanque aunquelos distintosautoresno estén
deacuerdoenquéseala cultura, hay determinadosrasgosde la mismaqueparecensercomunes
atodaslasdefiniciones.Así diránque “la culturaorganizacional/corporativaesun constructo:(1)
holístico,(2) históricamentedeterminado,(3)afin a los conceptosantropológicos,(4) socialmente
construido,(5) sof¾y (6) dificil de cambiar” (1990,286). Aunqueseguiréinicialmenteesta
caracterización,sin embargoquitaréalgún rasgoy añadiréotrasaportacionesnuevas.
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realidadparahacerlasocial.Es unanoción‘construida’paradarcuentadelos procesosinteractí-
vos,culturalesy organizativosen el cursode los cualeslos sistemasde significadoutilizadospor
los miembrosde la organizaciónse‘construyen’colectivamente.Es un “fenómenointangibley no
directamenteobservable”(González,1994, 79).

Sólo puedetenerentidad real y sentidocomo “patronesde relacionesy significados
simbólicosquesemantienenatravésdeprocesoscontinuosdeinteracción” (González,1990,47).

Como diceel mismoMorgan,cuandonosotroshablamossobreun grupode gentecomo
unaorganización’“nosotrosestamosusandounametáforaparacapturarun aspectosignificativo
de las relacionesentreesagenteen un espacioy un tiempoconcretos.Sin tal conceptonosotros
no tendríamosformade entendercómo y porquéestánorganizadosy porqué ellossonvistos
como‘una organización”’(1983,604). En estemismosentidola cultura seriaotrametáfora,otra
construcciónparadesignaruna realidadquenosacercaa los significadoscompartidospor los
miembrosde unaorganización,a lo queda unaidentidada esaorganizaciónquela hacediferente
a las demás.

2. Holístico

En segundolugar,podemosdecirquela culturaorganizacionalesun constructoholístico.

Si acudimosa los orígenesdel término ‘holismo’, recordaremosque es un sistema
filosófico derivadodel libro de JanChristian Smuts, tituladoHolism andevoluilon,del año
1926.Enél inviertela hipótesismecanicista,al afirmar quelos elementosdeunaunidadorgánica
cualquieraestáncondicionadospor la totalidad,cómoéstalo estápor los elementosque la
conforman.Porello, esteautorva aencarecerla integración,la conexióny la unidadmásbienque
la separacióny la heterogeneidaddelos elementos.Suinfluenciaenel estructuralismoy la gestalt
vaaterminarconfigurandounanociónde holismocomo sinónimode totalidad,de conjunto.

Puesbien,en estesentido,la culturaseríaun conceptoholísticoquetrataríade reflejarla
globalidadde las creencias,presuncionesbásicasy significacionessocialmentecompartidasque
han sido construidassocialmenteporla organización.

No setratadaúnicamentede descomponerel constructoen elementos,indicadoreso
variablesparapoderanalizarlomejor. Sino, partiendode lapropuestaaquellade la Gestaltde que
el ‘todo es más que las partes’, a partir del análisis de esoselementos,engarzarlosen una
interpretación,un significado global mayor,de lo queesla cultura de la organización.

3. Históricamentedeterminado

En tercer lugar, la cultura organizativa es un constructoholístico históricamente
determinado.
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Y no podemospormenosquereconocerquetodaproduccióncultural essiempreuna
construccióncontingente.Cualquierproducciónculturalesunaproducciónhistóricay como toda
producciónhistóricaesrelativaaun espacioy aun tiempo;estádeterminadaporlas característi-
cas,porlascircunstanciashistóricas,por los conflictosque secreany querigen los intercambios
de los sereshumanosen estetiempoy lugar.

Y así, podemosentenderque toda cultura organizacionalrefleja estructuralmentela
realidadsocial másamplia de la que forma parte. Como dicenMeya y Rowan la cultura
organizacionalestámarcadapor su “isomorfismo institucional” (1977,347). La presenciade
factoresexógeneosenlaculturade la organizaciónesinnegable,si bien esnecesarioafirmar que
la relación contexto social-organizaciónno es unidireccional, sino que hay una influencia
recíproca.

Como muy bien adviertePérezGómez(1991) la cultura esun fenómenoconstruido
históricamentede unaformaconflictiva y enfrentada.

4. Socialmenteconstruido

De estaformallegaríaaavanzarenestadefinicióndiciendoquela culturaorganizativaes
unconstructoholisticohistóricamentedeterminadoy socialmenteconstruido.

Lasmanerasde vivir sonproducidasy adquiridassocialmente;la culturainterviene,pues,
cuandoseencuentraen presenciade actividadesy de comportamientosregidos,de unamanera
u otra,porunasnormassociales.Las manerasde actuarasí regidascuandosoncompartidaspor
los miembrosde un grupo,suponenun acuerdosobreel modo de comportarseen tal o cual
situación.En consecuencia,el contenidocultural de las formasde comunicacióno de creencia
descansaen su reconocimientopor partede un conjuntosocialcomoconstituyentede susmodos
dc hacery de actuar.La cultura esportanto siemprerelativaa un contextosocial y puedeser
definidacomo unacaracterísticaesencialmentesocial(Radcliffe-Brown, 1969).

El afirmar que la cultura organizacionalesun construcciónsocial suponepasarde la
comparacióndela organizacióncon objetostangibles(máquina,organismo)a la comparacióncon
otro fenómenosocial.La cultura,tal como la estoydefiniendoaquí,conlíevaunavisión de la
organizacióncomo una forma expresiva,una manifestaciónde la concienciahumana.Las
organizacionespasanasí, a serentendidasy analizadasno ya sólo en términoseconómicosy
materiales,sino fUndamentalmenteen sus “aspectosexpresivos,ideacionalesy simbólicos”
(Smircicb, 1983, 347). La organizaciónde estamaneraya no seria algo existenteobjetiva e
independientementede las personasquela constituyen.

Podemosdecirquela culturaesunaconstrucciónsimbólicacolectiva(y aquíme posiciono
cercadel inconscientecolectivo de Jung, o de los prejuiciosdel conocimientode Gadaniery,
en cierta forma,de los interesesdel conocimientode Habermas)que nospermiteacercarnosa
la realidady darlasentidoy significadoparanosotros.La realidad,la verdad,no estádadaahí,

TESIS, Investigación evatuativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 113



Enui~p~Javier Diez Gutiérrez Definición de ‘cultura organizocional’

ahora,sino quela construimossocial y colectivamente,a lo largo de muchasgeneracionesy
herencias.Es estaconstrucciónlo queconfigurala culturadeun grupohumano.

Nos situamos,así,en unaperspectivadondela organizacióndejade serconcebidacomo
un instrumentoparael logro de metas,parapasara serentendidacomo unaformaexpresiva,un
fenómenocultural. Dicho con otraspalabras,la organizaciónesuna construcciónsocial, una
realidadsocial de caráctercultural, constituidasimbólicamentey mantenidaa travésde la
interacciónsocialde susmiembros.

La culturaseconvierteasí en un mecanismoepistemológicoparaestructurarel estudio
de la organizacióncomo fenómenosocial o como unaformaparticularde expresiónhumana.
Estudiarla culturano esotra cosaque estudiarla significación social, la ‘construcción’ de la
realidad,o lo quees lo mismo, estudiarcómollegana sersignificativosparalos miembrosde la
organización,lascosas,los acontecimientos,las interacciones.

5. Ideológicamenteconfigurado

No debemosperderde vista, desdeel puntode vistacritico, las relacionesde la cultura
con formacionesideológicasy socialesdominantes,su estrecharelación con la estructura
sociocultural,y entenderel enfrentamientocultural como un procesosocial fUndamentalque
rompelaestáticay el equilibrio pasivogenerandoplataformasdesdelas cualespoderabordarel
cambio. En definitiva, la líneasociocrítica,nosaportala propuestano sólo de desprendera la
nociónde culturadel halode neutralidady estatismocon el quela hanrevestidoperspectivas
anteriores,sino también de rescatar sus dimensionespolíticas, ideológicasy conflictivas
abandonandocierto misticismoen su análisis. Comodice Coronel(1993,95) “es precisopues,
mostrarel error quesuponeidentificar laculturaconlabúsquedadela excelencia,y enfatizarla
naturalezaideológicadelasconstruccionesculturales,susdiferencias,la existenciade subculturas
y surelacióncon las culturasde la sociedad”.

6. Dinámico

Los puntosanterioresimplican que hemosde tenersiempremuy presenteel carácter
relativode todacultura,no entendiendoquela culturaquenosrodea,que espropiade la sociedad
o de la organizaciónde la que formamospartetiene unanaturalezadefinitiva. Sino que toda
cultura tiene un carácterclaramenteprovisional, contingentey susceptible,por tanto, de
cuestionamiento,de crítica, de modificación,de transformación.
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Porlo tanto la culturano esalgo inamovible,eterno,perenne.Sino queesun elemento
dinámicode la estructurasocial;en permanentemovimientodialécticoentrela conservaciónde
la culturaque ya asegurael sentidocolectivo y la transformaciónde esaculturahacianuevas
formas de adaptación a la realidad circundante.

7. Decarácterambiguo y en permanente negociación

Añadiríaa la propuestainicial de Hofstede,Neu¡jen,Davaly Sanders(1990,286),que
la cultura organizativaes un constructoholistico históricamentedeterminado,socialmente
construidoy dinámico,decarácterambiguoy enpermanentenegocíacion.

Desdela perspectivade la culturacomo construcciónsocial,podemosentenderquela
culturaseaun texto ambiguoquenecesitaserinterpretadoconstantementepor quienesparticipan
en ella. Al serun elementoenpermanentecambio, flujo dialéctico,no podemostenernuncaclaro
y definitivo lo que significa la cultura. Por ello debe estar siempreabiertaa constantes
reinterpretacionesy reelaboracionesparcialesy nuncaacabadas.

La culturaseexpresafundamentalmenteatravésde la comunicacióny la acciónhumana
(mitos,ritos, símbolos,artefactosculturales,etc.),y la comunicacióny la acciónhumana,porsu
propianaturaleza,esnecesariamentepolisémica,y al serpolisémicano tieneunaúnicaformade
interpretación,sino múltiplesformasde reconocimientoy de entendimiento.

De su carácterambiguo,sederiva,evidentey necesariamente,el que seaun elementoen
permanentenegociación.La cultura,al estaren construccióny cambio continuado,se convierte
en un espaciode negociaciónde significado de cadageneración,decadaclasesocial,de cada
grupo.Ya seaporquela culturase consideresuficientementeflexible y abiertaparapermitir la
participación,ya seaporqueestéconstituidapor constriccionespermanentes,rígidasy dogmáticas
y provoquenla reaccióny la resistencia,la culturasiempreesun foro de debatey de negociación
máso menosconflictivo entrelos distintosinteresedivergentes,y entrelas distintasinterpretacio-
nesideológicasde los grupossociales(PérezGómez,1991).

Se configuraasí la culturaorganizativacomo un procesodialécticode construccióny
reconstrucciónpermanentede la realidadorganizacional,queseda entrepersonasy estructuras
apartir de relacionesde podercontinuamenteemergentes(Beltrány SanMartin, 1992,66). Las
organizacioneshumanasson lugares de lucha entre interesesconflictivos que negocian
continuamentela realidad,los significadosy los valoresde lavida organizacional(Bates,1988,
1993).
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8. Constituido por subeulturas en conflicto

Continuaríaañadiendoaesapropuestainicial de Hofstede,Neu¡jen,Davaly Sanders
(1990,286), que la culturaorganizativaes un constructoholísticohistóricamentedeterminado,
socialmenteconstmidoy dinámico,de carácterambiguoy en permanentenegociación,constituido
porsubculturas.

Van Maanen y Barley (1985),como ya dije, definen las subculturas como subunidades
demiembrosdela organizaciónque interactúan regularmente entre sí, identificándoles como un
grupodistinto dentrode la organización,que compartenun marcode problemasdefinidosen
común y actúan sobre la base de comprensiones colectivas únicas para el grupo.

Entodogrupohumano,todacultura,llamémoslaoficial, coexistecon otrasculturasque
no compartenlos presupuestoso las definicionesde la cultura oficial. Son subculturaso
contraculturas(si se oponenfrontalmentey en elementosesencialesa la cultura ‘oficial’)
relacionadasconlos modosderepresentaciónbasadosenun patrimoniode experienciascomunes,
de accionesy respuestasa los acontencimientos,que proporcionaa sus miembros una
aproximaciónrelativamenteunificadade la realidad,no siemprecoincidentecon la cultura‘oficial’.
Así, paraSainsaulieu(1979) la organizaciónesun tejido de subgruposqueposeensusmodos
de representación, actitudes propias hacia el trabajo y hacia la organización, maneras peculiares
de enfocarsu vidaen la organización,un patrimoniocomúnde experienciasy de análisisde estas
experiencias.

Y no podemosolvidar en estadefinición del fenómenode la cultura organizativala
naturalezay organizaciónde la relacionesy luchasentrela cultura dominantey las culturas
subordinadascomo planteaBates(1987,1988, 1993).

9. Referentea presuncionescompartidasy quesemanifestaencomporta-ET
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mientosy artefactosculturales

Avanzaríaen estadefinición añadiendoque la cultura organizativaes un constructo
holísticohistóricamentedeterminado,socialmenteconstruidoy dinámico,de carácterambiguo
y en permanentenegociación,constituidoporsubculturas,que hacereferenciaa presunciones
compartidaspor los miembrosde la organizacióny que se manifiestaen comportamientosy
artefactosculturales.

Y sigo enestola propuestade Schein(1988)que centrael términode culturano en sus
manifestacionesexternas,sino enel “nivel másprofUndo de presuncionesbásicasy creenciasque
compartenlos miembrosde unaempresa,las cualesoperaninconscientementey definenen tanto
que interpretaciónbásicala visión que la empresatiene de sí misma y de su entorno. Estas
presuncionesy creenciasson respuestasque ha aprendidoel grupo ante sus problemasde
subsistenciaen su medio externo,y antessus problemasde integracióninterna. Se dan por
supuestasporquerepetiday adecuadamentellegana resolverestosproblemas.Estenivel más
profundode presuncionesha de distinguirsede los ‘artefactos’y ‘valores’, en la medidaen que
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éstossonmanifestacionesde nivelessuperficialesde la cultura, pero no la esenciamismade la
cultura” (23-24).

En estadefiniciónde Seheinhay queseñalarqueél distinguetresnivelesen el concepto
de cultura: los artefactosy creacionesculturales,queesel nivel mássuperficialde la cultura,sus
manifestacionesclaramenteidentificables;los valores,en un nivel másprofUndo,másdificil de
conocere investigar;y las presuncionesbásicasy creenciasque compartenlos miembrosde una
organización.Esteúltimo nivel esrealmentela identidadde la cultura.

10. Difícil de cambiar

Finalmente,acabadaestaaproximácionprogresivaala definiciónde culturaorganizacional
diciendoquelaculturaorganizativaes un constructoholísticohistóricamentedeodeterminado,
socialmenteconstruidoy dinámico,de carácterambiguoy enpermanentenegociación,constituido
por subculturas,que hace referenciaa presuncionescompartidaspor los miembros de la
organizacióny semanifiestaen comportamientosy artefactosculturales,siendomuy dificil de
cambiar.

La culturade un grupo,de unasociedadconstituyela cristalizaciónde formasanteriores
de convivenciaen ese grupo, en esa sociedadque fUeron efectivasy que solucionaronlos
problemasde subsistenciay fUncionamientodel grupoanteel entornoy en su interior.

Porello, seconvierteen la definiciónqueesasociedado esegrupodieron de sí mismos,
de maneraque resumesus señasde identidady seestablececomoobjeto de identificaciónpara
el propio grupoy frentea otrosgruposdistintos.

Así la culturasetransformaen modelo.Estandarizalos comportamientos,esdecir,que
sehallan ‘construidos’ en conformidadcon un modelo máso menosflexible, pero reconocido
comonormativoy eficaz enla orientaciónde las conductas.El modeloaparececomo un referente
queseimponeal individuo y que, por un lado, tratade reducirlas dificultadesqueencuentraen
la elaboraciónde unaformadevivir, mientrasquepor otro, proponeun código establecidode la
mejormanerade procederen cadasituación.

Por esto es tan dificil de cambiar. Toda cultura necesitalos elementosculturales
heredados,al menoscomotestimonio,como inspiraciónde la respuestaquela sociedaddaen
cadamomentoa susnecesidades.No sepuedenimprovisara cadapasolasrelacioneshombre-
naturaleza,hombresentresí, etc.Esasrelacionesseapoyannecesariamenteen los modosde
relación,en los símboloselaboradosporlos antecesoresy en sus manifestacionesmateriales.

Perotambiénesnecesariaunasuperacióncontinuade esasreferenciasy definiciones
históricas,si la culturaha de seguirviva y ha de respondera lasnuevascondicionesen quevive
la generaciónpresente,reinterpretandoen cadamomentohistórico la experienciaaportadapor
las generacionesanteriores.
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II. Resumen

118

han Hehechoun recortopor las definicionesquea lo largo de los últimos cmcúentaafiosido configurandoy aquilatando el conceptodeculturaorganizativa.

A partirdelasdistintasdefinicionesdeculturaorganizatívaagrupadasen tomo ala misma
clasificaciónutilizadaparaexponerlasdiferentesperspectivasqueabordanestefenómeno(cultura
comoy iáble externá, cultura ¿6mbváriábleinterna,culturaCern metáforaY 9UItUta como
metáforacrítica) he terminadoconstruyendomí propia definición síg tendo la propuestade
Hofstede,Neuíjen,Davaf,ySanders(1990,286),quemehaparecidola más ernnpleta,pero
modificándolasustanciálmentey añadiendo unaperspectivacrítica esencialdesdemj punto de
vista.

La definrcron~ quedaría por tan de la Siguiente forma: “La cultura es el conjunto de
presunciones com ¡das por los miembros de la organización (teorías en uso o esquemas
coherentes, compatibles ~y9 ugruentes, implícitos, marcados por las ideologías sociales y
los intereses de los gni po~ y coaliciones que forman y configuran la dinámica órgánizacio-
nal4, manifiestadas en comportamiento artefactos culturale prop¡osdeiaorgan ¡zación
(símbolos, ñiitos, ritos, leyendas, lenguajes, etc.), que realmente orientan la conducta de ¡OS

miembros de la organización y les permiten percibir, concebir, sentir y juzgar las
situaciones relacionesde forma estable coherentedentro de esao anizacUón”.
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y. - Elementosque definen la cultura organizativa

A. Introducción

Paraello, en primerlugarrepasolas distintaspropuestasde diferentesautoressobrelos
contenidosquecomponenla culturaorganizativa,agrupandolas clasificacionesen fUnción de su
hincapiéen unosu otroselementos(creencias,valores,artefactoso todosellos).

En segundolugar, definiré los conceptosmásutilizadosen las clasificacionesquehaya
recogido:creencia,valor, símbolo,artefactocultural...,parasaberquéentiendecadaautorpor
talestérminos y en qué sentido los utiliza, de caraa poder finalmente elaborarmi propia
definicióndc los elementosqueconfiguranla culturaorganizativa.

“El interésporconocery describirlos componentesculturalestieneuna doblefinalidad.
Porunaparte,comprenderlas variablesqueincidenen el funcionamientode las organizaciones;
por otra, posibilitaprocesosde intervenciónque faciliten el desarrollode las organizaciones”
(Gairín, 1995, 120).

B. Propuestasque secentran en las creenciasy presuncionesbásicas
como esenciade la cultura organizacional

Anzizu (1985, 18) entiendeque los elementosqueconformanunaculturaorganizativa
son los PRINCIPIOS Y CREENCIAS BASICAS, que se manifiestan en la manerade
comportarsede las personas(cómovisten,quérelaciónseestableceentrejefesy subordinados),
los ritos y signosexternos(cómoestándispuestoslos lugaresde trabajo,etc.).Esteautorqueen
su definicióntratade generarun marcomásamplio, a la hora de operativizarel conceptode
culturade la organizaciónsequedaen enunciarun término principiosy creenciasbásicas pero

Enesteapartado,unavezvistaslas perspectivasteóricasy metodológicasdesdelas que
esposible profundizaren el conceptode cultura organizativa,y una vezconstruidala posible
definiciónde estefenómeno,de caraa operativizardichadefiniciónvoy atratar de caracterizar
los elementosque configuranel contenidode dichacultura organizativa,sabiendoque no se
puedereduciresteconstructoholístico a la simple suma de sus partes,como ya he dicho
anteriormente.

TESIS: Investigaciónevaluativa psrticipativa de la cultura organizacional 119



Enrique Javier Diez Gutih-rez Elementosde la cultura organintiva’

queno seexplicitade unamanerapormenorizada.

Tbevcnet (1992, 27) afirma que “la cultura comprendeuna serie de VALORES,
CONOCIMIENTOSY PERCEPCIONEScomunes,perotambiény sobretodo, HIPÓTESIS
FUNDAMENTALES”. Esteúltimo conceptoesel más importante.Paraesteautorlas hipótesis
representanlos conocimientosde partidanecesariosparaactuar,analizary decidir dentrode una
organización.Los miembrosdeunaorganizaciónno siemprepercibenel sentidodeestahipótesis:
las considerancomoverdadesprimarias,indiscutiblesy evidentespor si mismas.La cultura,
acabarádiciendoesteautor,“parte, pues,de la ideade que cualquieractividadhumanadentrode
un marcoorganizado,no seimponepornaturaleza,sino quesederivadehipótesis” (1992,27).
Esteautoridentifica las hipótesisfúndamentalescon laspresuncionesde Sche¡n,pero hay que
teneren cuentaque Seheinhablade hipótesiscomo un pasoprevio a las presunciones,un
elementode enlaceentrelos valoresy las presuncionesen ladescripciónde su origeny formación:
“lo queal comienzofUe unahipótesisapoyadasolamentepor un presentimientoo un valor, llega
gradualmentea serentendidacomo unarealidad (1988,33),comouna presunciónbásica.

TodosestosautoressiguenlaspropuestasdeSehein(1988),por lo que mevoy acentrar
en explicarsu concepciónsobrelos elementosque conformanla culturaorganizacional.

Sehein (1988; 1990, 111-112)apartirde su definiciónde culturaorganizacionalestablece
cuálesseríanlos elementosquela definen:

a) Produccioneso artefactosobservables.
1,) Valores.
c) Presuncionesbásicasquesubyacen.

La organizaciónde taleselementosha sido representadapor GasallaDapena(1989,
1381)comoun icebergy porGarmendía(1994,38) como un corteverticalde un segmentode
arboleda,dondelas raicessehundencadavezmásprofUndamenteen tierra. En ambasimágenes,
la parteemergentedel icebergy el tronco y las ramasde los árboles,corresponderíana los
productosy los comportamientosdirectamenteobservables,queseenraizaríansobrelos valores
predominantesen laorganización,y éstos,a su vez, permitirían suponerla existenciade unabase
másprofUnda,deunasraicesprofUndasquesustentaríanlos nivelessuperiores.

NIVELES ELEMENTOS OBSERVACIÓN

Producciones:manifestacionesex- Tecnología. Fácilesde observar, pero difieilcs
ternas(artehictosy creaciones> Modeloscomportamiento. de interpretar

Documentos.
Ritos, mitos, símbolos

Valores Confrontablesen el entorno fisico. Mayor grado de conciencia
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Confrontables sólo por consenso
social

Presuncionesbásicas Relacióncon entorno.
Naturaleza de la realidad, del ti-
exnpo y del espacio.
Naturaleza de la actividad huma-

Situadasa nivel preconselente.
Invisibles pan el observador,pero
puedenser descubiertosmediante
los instnimentos adecuados.

na.
Naturaleza de las relacioneshu
manas.

Sche¡n(1988,30)

En un primer nivel, directamenteobservable,seencuentranlas manifestacionesvisibles
dela culturade la organización:el espaciofisico, susaspectosorganizativos,la arquitecturade
sus edificios, la tecnologia,el lenguajehabladoy escrito,el modo de vestir, los modelosde
comportamiento,el olor y el tactodel lugar,suintensidademocional,los documentosoficiales
(estatutos,materialesde orientacióny formaciónparalos empleados,archivos...),los ritos, los
mitos,los símbolos,lashistorias,los recordsde la empresa,susdeclaracionesde filosofla,..

El problemacon los artefactosculturalesesquesu exterioridade inmediatezno hacemás
fácil suinterpretación.Es posibledescribir‘cómo’ un grupoconstruyesu propioambientey ‘qué’
modelosde comportamientosedistinguenentresusmiembros,peroamenudono sellega acaptar
la lógicasubyacente,el ‘porqué’ del comportamientode un grupo.

¿Quépuedesignificarel hechode queen la distribucióny estructuraciónde las clasesde
uncolegiopredominenlas puertascerradas,las áreasincomunicadasy la escasezde reunioneso
encuentrosentreprofesores?Sonhechosobservablesquemarcanun estilo organizativoy cuya
interpretaciónhay quebuscarlaen los valoressubyacentesa esasmanifestacionesexternasde la
vida de la organización.

En un segundonivel seencuentranlos valoresqueregulany explicanesoscomportamien-
tos. Sonjuicios acercade lo que“debe” ser,de la aceptabilidado rechazodepersonas,objetos
o acciones.Para llegar a ellos esprecisoacudirdirectamentea los miembrosde la empresao
analizarel contenidode susdocumentoso estatutos.Con esteprocedimientose puedellegar a
los valoresmanifiestoso expresamenteaceptadosen unaorganización;es decir, lo que sedeclara
comoexplicacióndel propiocomportamiento,sin embargo,las razonesprofUndaspermanecen
frecuentementeescondidase inclusoignoradas.

Volviendo al ejemploanterior,si se pideuna explicaciónde labuscadaincomunicación
entrelos miembrosde esecolegio, quizáse encuentrecomorespuestael convencimientode sus
directivos acercade la pérdidade tiempo que supondrianotras formas de organizacióny
comportamiento.Además, se puedecomprenderque la interaccióny la cooperaciónentre
profesoressonconsideradosdesvalores.

Por último, en un tercernivel, el másprofUndo,seencuentrala esenciade la cultura
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organizacionalqueexplicala presenciade determinadosvaloresy comportamientos.En estenivel
se encuentranlas “presuncionesbásicas”sobrela naturalezade la realidad,del tiempo y del
espacio,sobrela naturalezadel serhumano,de su actividady de susrelacionescon los demás
sereshumanosy con el ambiente.Estascreenciasseforman cuandolos valorescomienzana ser
aceptados,ya que se van convirtiendogradualmenteen creenciasy presunciones,paraquedar
asimismo desgajadosde la conciencia, como las costumbresse vuelven inconscientesy
automáticas.Tiendena serinconfrontablese indiscutibleshastael punto de que, cuandoestán
firmementearraigadas,los miembrosde la organizaciónconsideraráninconcebibleunaconducta
basadaen otros supuestos.“En una empresade un paíscapitalista,no seconcibeque pueda
venderseun productoquegenerepérdidaso uno en el queno cuentesu rentabilidad”(Sehein,
1988, 34).

Si se llegara a estetercer nivel, en el caso del colegio con escasacomunicación,
probablementesedescubriráque,comofUndamentode esaactitudsehallanpresuncionesbásicas
tales como que la verdad no puedealcanzarsemediantela discusióncon otros, que toda
interacciónsuponeintromisionesindebidasen la esferapersonal,queúnicamenteel directortiene
derechoa interferir en el trabajode susprofesorescon sugerenciasy medidascorrectoras,etc.

Siguiendoy pormenorizandoesapropuestade Sche¡n,un grupode autoresproponenun
modelo estructuralaplicadoa la culturaescolarque representanmedianteel siguientegráfico
(Reare,CaIdweIly MiII¡kan, 1992, 226).
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Ilustración4 Marco conceptualparavalorary desarrollarla culturade
escuela(Beare,CaldweIIy Mi¡Iikan, 1992, 226)

C. Propuestasque secentran en los valorescomo elementobásicode
la cultura organizativa

Dealy Kennedyestablecencomo elementosconfiguradoresde la cultura corporativael
MEDIO AMBIENTE, los VALORES, los I-iEROES, los RITOS y RITUAlES y la RED
CULTURAL, pero afirman que los valores“son las creenciasy conceptosbásicosde una
organizacióny, comotales,formanla médulade la culturacorporativa”(1986, 14) porlo queles
incluyo entreaquellosque consideranlos valorescomo los elementosnuclearesde la cultura
organizacional.

4
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Robb¡ns(1987, 440), desdeunaperspectivapsicológica,a partir de su definición de
cultura organizacionalcomo sistemade significado compartido,siguiendoa Campbella al.
(1970, 393),elaboraun conjuntode siete“características”que, “al sercombinadasy acopladas
revelanla esenciade la culturade unaorganización~~:

1. Autonomíaindividual: gradode responsabilidad,independenciay oportunidadespara
tomariniciativasquelos miembrosde unaorganizacióntienen.

2. Estructura:gradode normas,reglasy control queseutiliza paravigilar el comporta-
mientodelos miembrosde la organización.

3. Apoyo: gradode ayuda,amabilidady entendimientoquemuestranlos cargosdirectivos
haciael restodel personalde la organización

4. Identidad:gradode identificaciónde los miembrosconla organizaciónen su conjunto
y no consugrupo(cábaladirían Dealy Kennedy,1986)o campode trabajo.

5. Desempeño-premio:gradoen quelos aumentossalariales,las promociones,etc.,se
basanen la organizaciónen criteriosrelativosal desempeño

6. Toleranciaal conflicto: gradoen que setolera el conflicto en las relacionesentre
compañerosy gruposde trabajo,asícomola intenciónde serhonestoy franco antelasdiferen-
cias.

7. Toleranciadel riesgo:gradoen quesepotenciaa los miembrosde la organizaciónpara
queasumanriesgos,seanambiciosos,agresivoseinnovadores.

Garmendía(1988)entiendeque sólo podemosconocerla culturade unaorganización
por su “perfil de resultadosobjetivos y subjetivos” (imagen). Se captaríala cultura por sus
consecuencias.Peroestasconsecuencias,este“perfil axiológico” esunaglobalidadde resultados,
que ha de serdesagregadoen:

- valoreso ‘áreasde preocupación’,queconstruyepartiendodel cuadrode ‘necesidades
básicas’de Maslow,asícomolos deMerzbergy de ParraLuna: salud,seguridad,renta,justicia,
conocimiento,libertad/participación,autorrealización,prestigioy conservaciónde la naturaleza;

- a su vez, cadauno de los valoreso de las áreastendríauna seriede dimensiones;
- y finalmente,cadadimensiónseriaconcretadaen un conjuntode indicadores.

Y finalmentedescribelos valoresy los indicadoresde cadauno de ellos,quedandoasí
(añadoen cursivalas modificacionesqueincluye en 1990, 65-66):

SALUD: Jornadasperdidas por enfermedad,chequeosmédicos,condicionesde higiene,
indicadoressubjetivosde salud.
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SEGURIDAD: Accidentes,absentismo,garantiay reservas,diversificaciónde proveedoresy
clientes,turnovery seguridaden el empleo, indicadoressubjetivosde seguridad,innovación
organizativa,conflictoslaborales.

RENTA: Productividad,rentabilidad,ventas,remuneracióndel personal,indicadoressubjetivos
de renta.

CONOCIIMIENTO: Instrucción,cualificación,formacióny evaluación,investigacióny desarrollo,
indicadoressubjetivosde conocimiento.

JUSTICIA DISTRIBUTIVA: Abanico salarial, distribución del excedente,promoción del
personaly movilidadvertical, igualdadde sexos,indicadoressubjetivosde justicia.

LIBERTAD¡PXRTICIIPACION: Consulta,representación,codecisión,acciónsindical, afiliación
sindical,indicadoressubjetivosde libertad/participación,comunicación(ycon elel/en/efexilios
de dirección, transparenciacontable.

AUTORREALIZACION: Creatividad,iniciativa, nuevasformasde organización,indicadores
subjetivosdeautorrealización

PRESTIGIO:Cuotade mercado,reclamaciones/devoluciones,imagenexterna,indicadoresde
prestigio(subjetivos),calidaddelproducto,atenciónal cliente.

CONSERVACIONDE LA NATURALEZA: Contaminaciónaire/agua/ruidos,luminosidad,
humedad,indicadoressubjetivosde conservaciónde la naturaleza.

En publicacionesmásactuales(Garmendía,1994,49-52)ha reformuladoestapropuesta,
tratandode reflejar la culturacomoIMAGEN INTERNA. Paraello partiendode unaseriede
valores(menosqueen laanteriorpropuesta),los desglosaen dimensiones,y éstasa su vez las
desagregaen subdimensiones,parafinalmentedescribirlos indicadoresde cadasubdimensiónen
formade proposicioneso ‘statements’.Jerarquizalos valorespriorizandola participación,para
posteriormentesituarla autorrealización,la seguridad,el conocimiento,y finalmentela eficacia
y el prestigio.El diseñoquedaríadela siguienteforma:

Y PARTiCIPACION: Estilo directivo, comunicación, identificación, poder (decisiones),
representación,delegación,justiciaparticipativa.

2. AUTORREALIZACION: Deseode realización,autonomía/responsabilidad,reconocimiento,
relacionesinterpersonales,satisfacciónlaboral,expectativaspromocion.

3. SEGURIDAD: Seguridaden el empleo, conflictividad, estabilidad,solidez organizativa,
flexibilidad, seguridaden el trabajo.

4. CONOCIMIENTO: Estudios,formación,valoraciónformación.
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5. EFICACIA ORGANIZATIVA: Ingreso,renta,valoracióneficacia.

Comoejemplodela desagregacióndelos valoresen indicadoresexpongouno sólo de los
valoresen la siguientetablasiguiendoa Garmendía,1994, 52:

VALOR DIMENSION SUBDIMENSION INDICADOR

Participa-
ción

Estilo Directivo

Identificación

Orientación al personal

Autocracia/democracia

Con los resultados

Mi jefeme trata comopersona

apreciablepor susvaloreshuma
nos

Los jefestienemucho poder

Mi éxito, el de la organización

Con la organización Me interesa de verdad conocerla
historia, los fundadores,y estilode

estacompañía

Transversal Esdifícil conseguirinformación
de otros departamentos

Comunicación
Descendente

Cuando setoman decisiones;tn
portantes, las conocemosimnedia
tamente

Etc. Etc. Etc.

Peiró (1989,25) entiendeque los autoresqueentiendenla culturacomounavariable,
como algo que la organizacióntiene, definen la cultura como SISTEMA DE VALORES
expresadosen el lenguaje o argot especial, las historias organizacionales,los rituales y
ceremonias,los arreglosfisicos, los vestidos,la decoración,y las prácticasorganizacionalesde
gestiónderecursoshumanoscomoel reclutamiento,el entrenamientoo el sistemade recompen-
sas.

Plimpin y GarcíaEcheverría(1988, 26-29) buscandeterminarexhaustivamenteel
contenidode la cultura empresarial(que ellos entiendencomo SISTEMA DE VALORES Y
NORMAS) a travésde la clasificaciónsistemáticade los múltiples síntomasculturalesque se
producenenla actuacióndiariade unaempresa.Paraello establecensectoreso áreasoriginarias
de los síntomas,quea su vezdescomponenen las característicaso elementosmásrelevantes.

Lastresprimerasáreasoriginariasdelos síntomasque describen,lasdenominan“factores
nucleares”de la culturaempresarial,por su importanciay porestarreferidasal serhumano.Son
las siguientes:

a) Perfil de personalidadde los directivos (grupo nuclear) cuyas característicaso
elementosrelevantesateneren cuentaserian:
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- Curriculum: origensocial,trayectoriaprofesional,añosde actividad,permanenciaen las
ffinciones,etc.

- Valoresy mentalidad:ideales,sentidoparalos problemasde futuro, visiones,disposición
a la innovación de los recursos,apreciaciónresistenciaa las modificaciones,capacidadde
realizacióny de insistencia,aguante,disposiciónal aprendizaje,posicionamientofrenteal riesgo,
toleranciaen la frustración,etc.

- Imagenpropiay ajena.

b) Ritualesy símbolos
- Comportamientoritual del directivo: Actuaciónprácticade los ascensos,selecciónde

fUturosdirectivosy cuadros,comportamientoenlasreuniones,comportamientoen las decisiones,
comportamientoen las relacionescon otras personas,personasde referencia,funciones de
comportamientomodelos,etc.

- Comportamientoritual del colaborador:Recibimientode las visitas, saludo de la
telefonista(hastaahoratodoslostextosqueheleido presuponenqueel quedescuelgaun teléfono
en unaoficina ha deserunamujer), formade resolverlas reclamaciones,estimacióndel cliente,
etc.

- Símbolosespacialesy de configuración:Presencia,estadoy dotaciónde los edificios y
departamentos;configuracióndel entornode la empresa,ordenación,configuracióny situación
de las oficionas(lógicade oficinas), formade vístir, ‘vehículosautomóvilesde la empresa’,etc.

- Ritualesinstitucionalizadosy convenciones:Ritualesde recibimientode los invitados,
normasde vestido,rituales de las sesiones,ordenamientode los aparcamientos,etc.

c) Comunicación
- Estilos de comunicación: Comportamientosen la información y comunicación;

predisposiciónal consensoy al compromiso,etc.
- Comunicaciónhaciadentroy frieradela empresa:Propuestas,círculosde calidady otras

formasde colaboración,canalesoficiales,actuacionesen el campode la opiniónpública,etc.

Las siguientesáreasoriginariasde tipo instrumentalsonlas que estosautoresincluyen
dentrodel conceptogeneral “factoresdel management”:

a) Estrategias:
- Documentosdeestrategia:Tipo de documento,dimensionesde los documentos,grado

de concretización,claridad,etc.
- Ideasdirectricesestratégicas:Percepciónde la rutaaseguirpuntosfuertes,construcción

de las posicionesestratégicasde resultados,ordenaciónprevistade los recursos,apreciación
perceptiblede lasestimacionesde mercado,de la competenciay de la propiaempresa,etc.

- Capacidadde implementaciónde las estrategias:Conocimientoe importanciade los
objetivos en la actuacióndiaria, etc.

b) Estructurasy procesos:
- Documentosde organización: Número de documentos, dimensiones de estos

documentos,configuración,etc.
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- Filosofiade la organización:Gradode centralización,gradode descentralización,campo
delibertadde la dirección,criteriosde clasificación,formade configurarlos puestosde trabajo,

etc.

Ilustración 5 Sintomasdeterminantesde las áreasde la cultura
empresarial.Plimpin y GarcíaEcheverría,1988, 29.

- Estructurasin-
formalesy procesos:red
informal de contactosy
comunicaciónen la em-
presa,líderesinformales,
etc.

c) Sistemas de
dirección:

- Sistemas:núme-
ro de sistemas,tipo de
sistemas,dimensionesde

¡ los sistemas,configura-
ción de los sistemas,etc.

¡ - Redundancia:
‘las vacassagradas’den-
tro de los sistemas,orgu-
llo vinculadoacadauno
de los sistemas,etc.

- Técnicas de
dirección generales:di-
rección por objetivos,
circulosdecalidad,etc.

Las siguientesáreasexternasoriginariasde la culturaempresarial,se recogenbajo el
conceptoglobal de “factoresde entorno:

a) Condicioneseconómicas,tecnológicasy ecológicas:situación de la competencia,
coyunturadel sector,situacióndel comercioexterior,,etc.

b) Condicionessocietariasy culturales:evolucióndel sistemade valoressociocultural,
indicadoressociales,marcopolítico, etc.

Finalmentenospresentaun gráfico de cómo seestructuraríala imagende la cultura
empresarialexistentemedianteun hexágonoque a su vezcontieneotros: el másexternoestá
compuestoporlos factoresdel entornoy las condicionessocietariasy culturales;ésteasu vez
contienee influyeenel siguienteexágonocompuestoporlos factoresdeterminantesy los factores
delmanagement;llegandoporúltimo al másinternoy nuclearcompuestopor ritualesy símbolos,
personalidadde los directivos,comunicación,sistemasde dirección,estructurasy procesosy
estrategias.Estos serían por tanto los síntomasdeterminantesde las áreasde la cultura
empresarialparaestosautores.
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Val Nuñez(1994), siguiendo a los anterioresautoresy desdela perspectivade la
ingeneriacultural -“se tratabásicamentede instrumentar,la capacidadinstitucionalal serviciode
la direcciónde la empresaen cuestión.Porconsiguiente,lo que sebuscaesdirigir a la institución
y a sushombresdesdela perspectivade laculturacorporativa’ (1994,51)-, al definir la cultura
organizativacomo“conjunto denormasqueregulanel comportamientode los sujetosen función
de los valoresquetienenjerarquizados”(59), parecequeestácentrandotodala fuerzay el ejeen
tomo al cualgravitalaculturaorganizacionalen los valores.Dehechoafirma rotundamenteque
“la dimensiónreceptorade todo el procesode culturaempresarialseencuentraprecisamenteen
los recursoshumanos,estoes,en sus valoresy comportamientos”(132).En definitiva,establece
quelos elementosconfiguradoresde laculturacorporativase encuadranen tresampliosniveles:

• valores
• comportamientodirectivo
• las orientacionesbásicasde lapropiaempresa

Dentrode estostresnivelessitúa los elementosqueinvestigay queconsideraelementos
claveconfiguradoresde la culturaorganizativa:

Los sistemasde valores
La institucióny su identificación
El entornosocial,económico,ecológicoy político
La estructuradel Management
Los estilosde dirección
Los procesosde adaptación
Los instrumentosorganizativos

En funciónde estosindicadoresrealizaunainvestigaciónsobrela culturaempresarialen
España,en laqueacabadeterminandoquesepuedeafirmar queexistendostipos de cultura:la
dinámicacaracterizadapor tenerun sistemade valoresorientadosa una sociedadabiertay
competitiva,y laculturaadministrativaancladaen un sistemade valorestradicionales.

Porúltimo, AlonsoAmo (1990,53) entiendequelos elementosconstitutivosde la cultura
organizacionalson los VALORES y las CREENCIAS que compartenlos miembrosde la
organización:“son los valoresy creenciaslos elementosmásbásicosdel cambio,porcuantoque
son ellos los que defineny dan sentidomásauténticoa las organizacionescomo fenómenos
sociales”.
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D. Propuestasque entienden que son los artefactos culturales los
elementoscentralesque configuran la cultura de una organización

Bormany Pacanowski(1983)hablande normascompartidas,reminiscencias,historias
y ritualescomo elementosclaveque proporcionana los miembrosde la organizaciónunabase
comúnsimbólicapropiay única de esaorganización.

Firestoney Wilson (1985)consideranquelas historias,iconosy ritualesconstituyentres
sistemasde símbolosque comunicanel contenidode unaculturaorganizativa.

GB Estallo(1986)afirma inicialmentequeel conjuntode lasformasde CONDUCIRSE
porpartede los miembrosde la organización,junto con los OBJETOSMATERIALES de la
organización,vendríaaconformarla IMAGEN de la organización.Estaimagenseexplicitaríaen
una seriede elementoscuantitativosexpresadosen una imagenexternaa la organización: la
arquitectura,la decoración,la distribucióninteriorde los lugaresdetrabajo,la división del trabajo,
sus mecanismosde coordinación;sus logotipos, sus anagramas,su olor; la tecnología, las
reaccionesde susdirectivosy empleadosfrenteadeterminadosestímuloso demandas,la actitud
del personalhacialas personasqueserelacionancon la organización;documentos(memorias,
informes,impresos.,.)y unaimageninterna:cómo se promocionaal personal,la disponsiblidad
del personala prestarsu colaboración,el comportamientodel personalen relacióncon sus
superiores,subordinadose iguales;la limpieza de los lugaresde trabajo, servicios internos:
cafetería,comedores,...(363 y 367),aunquemásadelanterefierecomo elementosde la cultura
de la organizaciónlos valores,las normas,los ritos, los actossimbólicos,las subculturas,etc.
(373).

Borrell (1988) recogiendoalgunosaspectosde los que proponeGil Estallo (1986)
enumeralos siguientes: arquitectura,decoración,distribución interior, organigramade las
personas,el reglamento,los mecanismosde relación,la formade dirección(184).

PérezGómez (1991, 73-72) nos recuerdaque no podemosconsiderarsólo las
representacionesculturaleso mentalescomo elementosde la cultura,sino también“los propios
elementosmaterialesobjetivos, los propios elementosinstitucionales,artefactos,comportamien-
tos’, y quela culturaseexpresa“en lasnarracioneshistóricas,en los relatosquesetransmitenvía
oral y víaescrita,comola memoriahistóricade la comunidad.Seexpresatambiénen la ideología
dominante,en las expresioneso produccionesartísticas,en los ritos, costumbresy normas

Koontz,O’Donnely We¡hr¡ch(1988,299)hablandode la organizacióninformal, dicen
queéstaestáformadaporINTERRELACIONESqueno aparecenen los organigramas,comolas
normasimplícitasde la conductaorganizacional,la formade ‘ponerseal tanto’,quiénestienenel
poderreal en la empresaindependientementedel puestoque ocupan,los chismesy las ‘cadenas
de rumores.
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Hofstede,Neuijen,Davaly Sanders(1990),apartir del estudiode Hofstede(]980a)
dondeseestudiabala culturaorganizativade una corporaciónmultinacionala travésde muchos
paísesen los que seasentabansus filiales, van a desarrollaruna nuevainvestigación.En ella
inviertenla estrategiade investigaciónanalizandomuchasorganizacionesdiferentesen un mismo
país,en concretoen dosentornosnacionales:PaísesBajos y Dinamarca.

En sumodelo de investigaciónde las culturasorganizacionalespartendela clasificación
de las manifestacionesde la cultura en cuatrocategorías:SÍMBOLOS,HROES,RITUALES

_____________________________________________y VALORES. Y afirman escoger
estoscuatrovocablos“de la termIno-
logia ofrecidaen la literaturaporque
creemosque son (1) nlútuamente
excluyentes y (2) í-a.zonablemente
comprehensivos”(291).

Lo representanmedianteuna
figuraen formade cebollacon capas
sucesivasdesdelas mássuperficiales
dondesesituarianlos símbolos,has-
ta las másprofundasformadaspor
los rituales.

Enestegráfico podemosver
¡ que los símbolos,héroesy rituales

puedensersubsumidosbajoel térmi-
_____________________________________________no de “prácticas”,porqueparaestos
Ilustración 6 Manifestacionesde la cultura: del nivel autoressonvisiblesparaun observa-
superficialal más profundo.Hoistedeet al. (1990,291) doraunquesussignificadoscultura-

les esténorganizadosde una forma
diferenteen la que sonpercibidosparalos queestándentrode la organización.E.l corazónde la
cultura, de acuerdocon estegráfico, estáformadoporlos valores,en el sentido(le sentimientos
ampliose inespecificosdel bieny del mal, de la felicidady de la infelicidad, de lo normaly de lo
anormal,de lo racionaly lo irracional -sentimientosque son generalmenteinconscientesy ra-
ramentediscutibles, que no puedenser observadoscomo tales,pero que se manifiestanen
alternativasde comportamiento-(Llofstedeet al., 1990, 291). Los valoresharánreferenciaa lo
queesdeseable-“lo quelos individuossientenque‘deberlaser’ (294)-,mientrasquelas prácticas
secentraránen lo quees -“lo que ellao él sienteque ‘es”’(294)-.

Susconclusionesles llevan aasegurar,que si bienreconocenqueen la literaturahabitual
sobreculturascorporativas,los valorescompartidosrepresentanel corazónde la cultura, sin
embargo,sus conclusionesdemuestran‘empíricamente’-comoellos mísmosaseguran-que las
percepcionescompartidasde las PRACTICAS diarias son el corazónde una cultura de la
organización.Entendiendopor tales prácticas “lo que puede ser llamando ‘convenciones’,
‘costumbres’,‘hábitos’, ‘tradiciones’ o ‘usos”’ (311).Paraelloslos valoresdifierenmásde acuerdo
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acriteriosdemográficosdenacionalidad,edady educaciónque de acuerdoa la pertenenciaa una
organizacióndeporsí (311).

Meek(1992)consideraque los elementosculturalesbásicosen la organizaciónsonlos
símbolos,mitos o historias,sagas,folklorey rituales.

TomásFolch y TomásVillanueva(1994), siguiendoa Reare,Caldwell y MiIl¡kan
(1992, 226), agrupanlos elementosidentificadoresde la cultura de un centro educativoo
indicadoresculturalesen dosgrandesbloques:las manifestacionesinstitucionales,referidasa los
objetivos a alcanzary las manifestacionescomportamentales,verbalesy visuales,referidasa
expresionesdeculturarutinariasy fUncionalesen la organización.

E. Propuestasque recogentodos los aspectosanteriores como elemen-
tos nuclearesde la cultura organizativa

Por último hay un grupode autoresqueconsideranquetodos los aspectosanteriores,
tanto las manifestacionesculturales,másexternasy visibles,como los valoreso las creencias
básicas,sonelementosconstituyentesdel núcleomedularde la cultura.

Así, González-Anleo(1991,412)establecetaxativamentequelos elementosconstitutivos
de la culturaorganízativason: “los VALORES, lasNORMAS,los SíMBOLOS-mitos,figuras
ejemplares,modelosdecomportamiento...- y los RITOS, así como los PROCEDIMIENTOS,
consagradosy legitimadospor la experienciay laBIOGRAFíA CORPORATIVA,paratomar
decisiones,resolverconflictos, facilitar la comunicación,etc.

Mill¡kan (1985)planteaquelaculturatieneelementosTANGIBLES, INTANGIBLES
y SIMBÓLICOS como:

La filosofla y¡o ideologíasubyacentesimprimidaspor los líderesy demásmiembrosde la
organización.
Las formasen queesafilosofia setraduceen unamisióno propósitooperativo.
Los valoresde los lideresy de otrosmiembrosrelacionadoscon la organizacióny sus
repercusiones.
La naturalezay calidadde las accionese interaccionespersonalese interpersonales.
las metáforas que de manera conscienteo inconscientesirven como marcos de
pensamientoy acción.
Lasepopeyas,mitos,historias,héroesfolklóricos y celebracionesquesirvenparagenerar
o reforzarincentivosy motivaciones.
Otrasmanifestacionestangibleso intangiblesrelacionadascon el potencialy poderde la
organízacion.
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Petit(1984) indica que los elementosque componenla culturade la organizaciónson:
NORMAS, VALORES, PREJUICIOS, ESTEREOTIPOS, MITOS, MODELOS DE
RELACION.

Lacroix (1983,43), afirma que lasculturasestánformadaspor:
• el tipo de direcciónde la organizacióny de susdiferentessectores;
• las finalidades,las orientacionespolíticas,los proyectosy las estrategiasindividuales,

grupalesy organizacionales;
• lasestructurasformalese informales,las funcionesy los roles;
• las actividades,productoso serviciosofertados;
• los planesy objetivos, la organización,los métodosy los mediosde produccióny de

gestión;
• los conocimientosy prácticastécnicas;
• las distribucióny el ejercicio del poder;
e la difusión e intercambiode informaciones,las particularidadesdel lenguaje;
• las relaciones,los comportamientosy actitudesprofesionalesy sociales;
• las costumbres,hábitosy tradiciones;
• las ideologíasy las creencias,los tabúesy prohibiciones, los valores y preceptos

implícitamenteo claramentevalorados;
• las condicionesmaterialesde existenciay de trabajo.

Owens y SteinhofT (1988)mencionanseis elementosculturalesque se solapanpara
formarla culturadistintivade la escuela:historiade la organización,mitose historias,valoresy
creencias,normasde conducta,tradicionesy rituales,héroesy heminasde la organización.

Etk¡n y Schvarste¡n(1989)al hablarde la culturaburocráticade las organizacionesdirá
que este sistema cultural está formada por “CREENCiAS, ACTITUDES, iMAGENES,
LENGUAJE y las FORMAS DE PENSAR de los componentesdel esquemaburocrático.En
cuantoa los modosdeactuar,el sistemacultural seintegracon RITOS,HABITOS, CEREMO-
NIAS y otraspautasde comportamientoqueconstituyenla llamadaadministraciónsimbólicade
las estructurasburocráticas’(124), paramásadelante,al hablarya de los rasgosde la cultura
organizacional,entiendequeéstaestáintegradapor los “siguienteselementos:a) los CARACTE-
RESDEL ENTORNOquecompartela organización,como instituciónabierta;b) la TECNOLO-
OíA, los 1-IA.BITOS y MODOS DE CONDUCTA aprendidosen la vida organizacional;c) la
VALORACIÓN SOCIAL DE LOS PUESTOS DE TRABAJO Y FUNCIONES, su
ESTRATIFICACIÓN;d) los ROLES quese instalanparamantenercohesionadosa los grupos
sociales,incluyendoapersonajestalescomo negociadores,consejeros,protectores,facilitadores
y otroscomponentesnojerárquicosde la organización;e) los ACTOS SIMBÓLICOStalescomo
ritos y ceremoniasque no estáescritospero que funcionancomo rutinas; fl las REDES DE
COMUNICACION queconectana los participantespor razonesafectivaso emocionalesy no
necesariamentepormotivos técnicoso burocráticos;g) el SISTEMA DE VALORES, MITOS
Y CREENCIAScompartidosen los gruposde trabajo” (209).
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MoralesGutiérrez(1994,51) afirma que “entrelos componentesmásimportantesde la
culturapuedendestacarse:los VALORES, los RITOS,los SÍMBOLOS y los MITOS”.

Bolivar Botía (1993,68) recogequela cultura“estáconstituidaporREPRESENTACIO-
NES, EXPECTATIVAS, TRADICIONESy SIMBOLOGÍAS propias,ROLES,CÓDIGOSDE
CONDUCTA,NORMAS y PATRONESDE ACCIÓN”.

Bosehe(1984)estableceque el conceptode culturacorporativatiene los siguientes
componentes:VALORES,RITOS, SÍMBOLOSmaterialesu oralesy MITOS.

Vázquez(1990,95) creeque“parainterpretarunaculturacorporativaesnecesariosaber
cuálessonlos VALORES, MITOS, SÍMBOLOS,RITOS, HEROESy COMUNICACIONES
quela caracterizan”

F. Conclusión

G. Definición de los elementosde la cultura organizativa segúnlos
diversosautores que los han utilizado

Recojoaquíúnicamentelascaracterizacionesexplicitasquehanhecholos distintosautores
sobreestosconceptos.Como veremos,algunosde estosconceptosse quedanparcosen su
descripciónpuestoquehan sido muy citadosperopocoexplicitados.

Puesbien,pareceserquetodoslos autores,secentrenen algunode los aspectoso en
todosellos,consideranque los elementosquecomponenunacultura organizativasonal menos:
presuncioneso creenciascompartidasbásicasarraigadascasien el inconscientecolectivo,valores
sobre lo que se debehacer y lo que no se debehacer dentro de una organizacióny las
manifestacioneso artefactosculturalesproductode las anteriores:comportamientos,rituales,
símbolos,mitos,héroes,etc.

Por consiguiente,el próximopasoa dar, antesde continuar,seriadefinir los conceptos
másutilizadosen las caracterizacionesanteriores:creencia,valor, símbolo,artefactocultural...,
parasaberquéentiendecadaautorportalestérminosy en quésentidolos utiliza, de caraapoder
posteriormenteconstruir mi propia definición de los elementosque configuranla cultura
organizativa.
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1. Presuncionesbásicas

Sigoaquí las propuestasde Kluckhohn y Strodbeck(1961),Argyris y Sch6n(1978),
Sebein(1988)y Tbevenet(1992).

AunqueThévenetno utiliza estetérminoexplícitamente,empleael conceptode ‘hipótesis
fundamentales’parareferirsea idénticoscontenidosqueSchein(1988)al hablarde presunciones
básicas,porlo queno vamosa repetirloaquí.

Sonlo queArgyris y Sch¿in(1978)hanidentificadocomo‘teoríasen uso’, esdecir, las
presuncionesimplícitasque realmenteorientanla conducta,y enseñanalos miembrosdel grupo
la manerade percibir,pensary sentirlas cosas.

SegúnSehein(1988,33) “cuandola soluciónaun problemasirverepetidamente,queda
ala largaasentada.Lo queal comienzofueunahipótesisapoyadasolamenteporun presentimien-
to o un valor, llega gradualmenteaserentendidacomo unarealidad.Terminamoscreyendoque
laNaturalezaactúarealmentede esemodo”.

Afirma que estascreenciasseforman cuandolos valorescomienzana seraceptados,ya
que se van convirtiendogradualmenteen creenciasy presunciones,para quedar asimismo
desgajadosde la conciencia,como las costumbresse vuelveninconscientesy automáticas.
Tiendena ser inconfrontablese indiscutibleshastael punto de que, cuandoestánfirmemente
arraigadas,los miembrosde la organizaciónconsideraráninconcebibleunaconductabasadaen
otrossupuestos(1988,32).

Estaspresuncionesse constituyenen ‘paradigmas’o esquemascoherentes.A] igual que
todo sujetotiende haciael orden y la congruencia,los gruposhumanos,las organizaciones
configuranprogresivamenteunaseriedepresuncionescompatiblesy congruentesqueles permiten
percibir, concebir, sentiry juzgarlas situacionesy relacionesde unaformaestabley coherente.
Si no esasí, estaremos,segúnSchein,anteuna cultura débil, no formda o anteun conflicto
cultural entrediversassubculturasdentrode la organización.

Seheindesarrollaestaideade presuncionesa partir del estudiocomparativohechopor
Kluckhobn y Strodtbeck(1961),aunquedesarrollanuevasdimensionesy modosdistintosde
conceptualizarlas dimensionestratadasporestosautores.

Despliegalas presuncionessubyacentesbásicasen un conjuntode dimensionesen tomo
alas cualesse formanlos paradigmasculturales:
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1. RelaciÓnde la humanidad canla naturaleza:Visión del entornoglobal percibidoque
respondea la pregunta: ¿los miembros de la organizacióncontemplanla relación de la
organizacióncon su entornocomo de dominación(tradición occidental), sumisión, armonía
(tradiciónoriental),etc.?

Hacereferenciaal gradode controlqueconsiderala organizaciónqueescapazde ejercer
sobresu propio destino(¿cambiarel entorno?,¿someterseaél?, ¿buscarun reductoy tratarde
coexistircon el entorno?)

Las presuncionesrelativasa la relaciónde una organizacióny su entorno,no hacen
referenciasólo a los temasbásicosde dominación/sumisión,sino tambiéna aspectosnucleares.
Estoes,que la organización“puedeasumirunade las dimensionesdel entorno-la tecnológica,
la política, la económicaola sociocultural-,comola másdignade tomarseen cuenta” (1988,99).
Y podemosconstatarcomounaorganizacióndadano puedeprestarigual atencióna todoslos
aspectosdel entorno,teniendoqueelegiralgunode ellos.

La presunciónde la que parteuna organizaciónestárelacionadacon los niveles más
profundosde su orientaciónbásica,de sutareaprimordial, desu misióncentral. Si lo que supone
la organizaciónde si misma en estenivel no concuerdacon la realidaddel entorno,anteso
despuéstendráque enfrentarseaun problemade supervivencia.

2. Naturalezade la realidady la verdad:Presuncionesrelativasa lo que es‘real’ y a la
maneraen quesedeterminay sedescubrelo queesreal. “Las reglaslingúísticasy de conducta
que definen lo que esy no es real, lo que esun ‘hecho’, cómo debedeterminarseen última
instanciala verdad,y si la verdadse ‘revela’ o ‘descubre’;conceptosbásicosdel tiempo y el
espacio”(1988,97).

2.1. Niveles de realidad:
a)Realidadfisica externa:Lo queseconsideradeterminableempiricamentepormedio de

nuestrossentidos.Distintasculturastienendiferentesformasde entenderlo queconstituyeesa
realidadfisicaexterna(“en muchasculturas,lo queparanosotrosseriael ‘mundo espiritual’,aquel
que no consideramosreal, pasapor ser algo externamentereal. Pruebaelocuentede la
indeterminacióndeestafronterasonlas descripcionesde Castanedasobresusexperienciascon
el chamánindio Don Juany las controversiasque rodeanla investigaciónde la percepción
extrasensorial”,1988, 100).

Si el director y el responsableeconómicode un centro educativodiscuten sobrela
convenienciao no de comprarnuevo material paralos talleres,puedenrealizarun estudio
económicoy establecerlos criteriosqueles ayudena resolverla cuestión.Persilo quediscuten
essobrela convenienciao no de establecerlos criteriosde sinceridady honestidadcon los que
van a informar a sus superioresde su gestión,ambostendránque estarde acuerdoen que el
conflicto no puedeserresueltoen el ámbitode la realidadfisica externa.
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b) Realidadsocial: todo lo que los miembrosde un grupo aceptancomo materiade
consenso,sin quepuedaserexaminadodesdeel exterior. Paraqueunaorganizaciónfuncionede
forma coherente,ha de contar con que sus miembroscompartanpresuncionessobrequé
decisionesha de solucionarsede una forma técnicay cuáleshan de basarseen criterios de
consenso(quedecidael másexperimentadoen el tema,que sedecidaporvotación,quedecida
la dirección,etc,); peroconsensosobrecriteriosde decisión,no sobrela decisióndefinitiva.

o)Realidadindividual: todo lo queunapersonatiene,fruto de unaseriede experiencias
de aprendizaje,y queconstituyeunaverdadabsolutaparaél.

Lo quesedefinecomo realidadfisica, sociale individual, esun productocultural,puesto
que todala realidadesunaconstrucciónsocial,transmitidaa travésde un aprendizajesocial
continuado.

Ciertamente,las normasculturalestienenmenosimportanciaen el ámbit.o de la realidad
fisica, dondeseoperasegúnleyesfisicas.Peroafectanenormementeal ámbito de la realidad
socialdondela verificaciónexperimentalno tienecabida,siendolaúnicabasesólidaparaelaborar
juicios una definición‘intersubjetiva’ (Habermas,1984).

Si una organización,en cuantogrupo humano,no tiene un cierto consensoentresus
miembrossobrela manerade alcanzarla verdad,el caosestáasegurado.Bienseala tradición
(sociedadmedieval),la discusióno el debate(sociedadoccidentalmoderna),el consensoen pos
del bien del grupo(sociedadjaponesa),el pragmatismo(sociedadinglesa),el moralismo(sociedad
norteamericana,o cualquierotro tipo de presuncionessubyacentespara definir lo que es la
verdad.Lo necesariono esdeterminarcuálesla posicióncorrectaentretodasellas,sino cuáles
son esaspresuncionessubyacentesque poseenlos miembrosde una organizacióny si existe
consensoen torno a ellas. “De no contar con esteconsenso,la posesiónpor el grupode una
cultura serácuestionable,máximecuandoestadimensiónes la basede la comunicacióny el
consensoen todoslos restantestemas” (1988,103).

2.2. Presuncionessobreel tiempo: Todaculturatienepresuncionessobrela naturalezadel
tiempo,y poseeunaorientaciónbásicaen relacióncon el pasado,el presenteo el futuro (Redding
y Martyn-John,1979;citado en Sehein,1988, 103).

Es distinto el tiempo medidoparaunospadresde un alumno,que esperanresultados
efectivos y a corto píazo de la labor educativade un centro,que el tiempo medido por los
administradorespolíticos que ejecutanuna reformaeducativay que valorana largo plazo las
consecucionesglobalesdel sistema,O poniendootro ejemplo,querecogenLawrencey Lorsch
(1987),referidoa los problemasde comunicaciónentrevendedorese investigadoresde empresas.
Estosautoresafirmanqueladuracióndel horizontetemporaldependeel tipo de trabajoqueuno
realice.Los vendedoressemuevenporciclosde tiempo quedurandesdeel inicio de unaventa
hastasu conclusión.Ciclo, obviamentemucho máscorto, que el de los investigadores,para
quienespuededurarvariosañosconseguirel descubrimientoperseguido.La consecuenciasobre
la comunicaciónes clara: cuandoun vendedordice que quiereun producto‘sin demora’, y el
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investigadoraseguraquelo tendrá‘sin demora’,con todaseguridadestánhablandode doscosas

completamentediferentes.

Otra dimensiónimportante,como señalael mismoSehein,esla orientacióntemporalde
los distintos grupos.En la sociedadmedievalla orientaciónfundamentalerahaciael pasado,
mientrasque en la occidental modernaes hacia el futuro. Esto implica que hoy día las
innovacionessonbien vistasy queel cambio esposible.En unaorganizaciónfamiliar, ancladaen
sustradiciones,dondepermanezcael estilo de que“estosehahechosiempreasí”, serádificil para
los nuevosmiembros introducir aportacionesque pudieranser beneficiosaspara la propia
organización.Lo mismo puededecirse,por ejemplo, en el caso de un director de un centro
educativoquetratedeproponera su claustrode profesoresorientadohaciael pasadounaforma
nuevade hacerlas cosas.Muchasseránlas dificultadesparaponersede acuerdo.A menosque
lleguenmutuamentea entendersuspresunciones,no podránaclararel motivo de susdificultades,
y cabequeuno y otros acabenpeleados.

2.3. Presuncionessobreel espacio:Paraque sepuedaconvivir y actuar en grupo es
necesarioquesecompartanunaseriede presuncionessobrela relaciónespacialen relacióncon
los otros miembros de su propio grupo.La posiciónde uno frente a los demássimbolízala
distanciasocial y la condicióndemiembro.Todomiembrode un grupotratade aprendercuáles
son la distanciaíntima, la distanciapersonal,la distanciasocialy distanciapúblicaquedebeguiar
suscontactoscone] restodelos miembrosdel grupo,en funcióndelas relacionesquetengacon
ellos. Si no escapazdedominary controlarla distanciainvasora,otros sesentiránagredidospor
su invasióndel espacíofisico íntimo o personal,creándoseconflictospermanentes.

Perono sóloenestesentido,sino quepodemosobservartambiéncomo la organizaciones
desarrollandistintasnormasrelativasal espacioconque debecontarcadamiembro,en función
de su jerarquía,de su importanciao de surepresentatividaden la organización.

“Las pautasde posicióny distanciaa las gue recurrenlos miembrosparadefinir las
situacionesy lasrelaciones,sonigualmentereflejo de presuncionesprofundas.A menosqueexista
consensosobretalespresunciones,los miembrosdel grupono sabráncómo orientarsey definir
susrelacionescon los demás,minandoasíla comunicacióny cualquierprobableacciónconcertada
del grupo” (1988,108).

3. La naturalezadel génerohumano:En todaculturaexistenpresuncionesbásicassobre
lo que significa ser ‘humano’, sobre cuáles son nuestrosinstintos primordiales, y sobre las
conductasquedebenserconsideradas‘inhumanas’y causade expulsióndel grupo.Respondena
preguntascomo¿quéeslo quesignifica serhumano,y quéatributosse consideranintrínsecoso
fundamentales?¿Lanaturalezahumanaesbuena,malao neutra?¿Lossereshumanosson o no
perfectibles?¿El ser humano es un ser social por naturalezao tiende al individualismo
básicamente?¿El ser humanoesvoluntarioso,automotivado,por lo quenecesitaserdesafiado
y encauzadoo tiendeal ocioy al vicio y ha de sercontrolado?¿Semueveflindamentalmentepor
motivosde tipo económico,o pormotivossocialeso en ordena la autorrealización?
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Como señalaBandura(1987,21) “el conceptode naturalezahumanaasumidopor las
teoríaspiscológicasesmásqueunameracuestiónfilosófica. Cuandoel conocimientohumanoes
llevado a la práctica,las concepcionessobrelas que se apoyanlas tecnologíassocialestienen
implicacionesincluyo mayores.Estaspuedeninfluir señalandoel tipo de potencialidadeshumanas
quedebendesarrollarsey las queno. Deestaforma,las concepcionesteóricaspuedeninfluir en
lo querealmentelleguena serlas personas”,y en nuestrocasodiríamoslas organizaciones.

En la mayoríade lasorganizacioneslas estrategiasdirectivas,los sistemasde incentivos
y decontrol“se flindansobrepresuncionesrelativasala naturalezahumana,de modoque si esas
presuncionesno son compartidaspor los miembrosde la empresa,resultarádificil planificar
cualquiersistemacoherente”(1988, 110).

4. La naturalezade la actividad humana: TantoKluckhohn y Strodbeek (1961) como
Sehein(1988) entiendenquelasculturasposeendistintaspresuncionessobrela manerade actuar
comoreflejo de suspresuncionessobrela naturalezahumanay sobrela relaciónfundamentaldel
grupocon su entorno.Responderíaa la pregunta:¿quéactitudconvienea los miembrosde una
organización,con arregloa laspresuncionessobrela realidad,el entornoy la naturalezahumana:
serpasivos,autárquicos,fatalistas,etc.?

* Orientaciónactiva: Secentraen la tarea,en la eficaciay en el descubrimiento.Handy

(1978) identificadostipos de organizacionesde orientaciónbásicamenteactiva: la de cumpli-
mientode tareas(quevincula a la diosagriegaAtenea)y en la queprimael poder(quevincula
con Zeus). Sebasaríanen las siguientespresunciones:

- Presuncióndequela naturalezahumanapuedesercontroladay manipulada.
- Orientaciónprácticafrenteala naturalezade la realidad.
- Creenciaen la perfectibilidadde lo humano.

* Oríentaciónvital: Se centraen el aquíy ahora,en el disfruteindividual y en la aceptación

de lo que puedavenir. Handy (1978)la vincula con el dios griego Dionisos. Se basaríaen las
siguientespresunciones:

- Presunciónde queel serhumanoestásometidoal poderde la Naturaleza.
- Orientaciónde acomodacióny resignaciónanteunarealidadqueno esposiblecambiar.
- Creenciaen queel serhumanodebedisfrutarde lo quetenga,

* Orientacióndeser-en-transformación:Blandy(1978)identificaestaorientacióncon las

organizacionesque acentúanlas normas que ayudan a controlar los impulsos instintivos
(presunciónde quelos impulsosde la naturalezahumanasonpeligrososy debensercontrolados).
Sebasaríaen las siguientespresunciones:

- Presunciónde que todapersonapuedellegar a estaren armoníacon la naturaleza,
medianteel controly la reflexion.

- Orientaciónde desarrollode todaslas potencialidadesdel serhumanocomo un todo
integrado.
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Pero Sche¡n (1988) añadeuna serie de presuncionesa las hastaaquí descritasde
Kluckbobny Strodbeck(1961): las “presuncionessubyacentessobrela naturalezadel trabajo
y las relacionesentreel trabajo,la familia y los interesespersonales.Unapresunciónseriala de
que el trabajo es primordial; otra, que la familia es primordial; otra, que el propio interéses
primordial; y otra, que un estilo de vida armoniosoesposibley conveniente”(1988, 112). Y
también añade,siguiendola dimensiónde ‘machismo’ descritapor Hofstede(1980) en su
investigación,las creenciasquetienetodogrupo humanorespectoa la vinculaciónde las tareas
en funciónde los papelessexuales.

Finalizo estapresuncióncon una cita del propio Scbein: “las presuncionessobrela
orientaciónde la actividad estánen la basede los estilos directivos relativosa la toma de
decisiones.La existenciade un alto grado de consensoentrelos directivos sobrela manera
correcta’dejuzgarlos problemasy enfrentarsea ellos,puedeasí llegar a constituirunapresunción
cultural profundamentearraigada”(1988, 112).

5 La naturalezade las relacioneshunian&s: Toda cultura conlieva una serie de
presuncionessobrela formaenquelosmiembrosde un grupodebenrelacionarseentreellospara
que el grupo seapercibidocomo seguroy acogedor.Responderíaa las preguntas:¿Cuál se
consideraqueesla forma apropiadade relaciónentrelos sereshumanos?¿Cómosepartey se
comparteel podery el amor?¿Larelaciónhumanaescooperativao competitiva;individualista,
asociativao comunal;sebasaen la autoreidadtradicional,en la ley, en el carisma,o en qué?

Si las anteriorespresuncioneshablabande la relacióndel grupo conel entorno,estaserie
de presuncionesserefierenala naturalezadelgrupoen cuantotal y del ambienteinternoque el
grupo genera.Peroestaspresuncionessobrelas relacionesestáníntimamenterelacionadasy
dependende las anteriores,de las presuncionessobrela naturalezahumana,la naturalezadel
entornoy la naturalezade la verdady la realidad(porejemplo,si creemosqueel serhumanoes
agresivopornaturaleza,construiremosuna organizaciónbasadaen el controly la competencia).

Y así surgentipologías,que consideranel grado de participaciónque se considera
apropiadoen el sistemaorganizacional(Etzioni, 1975): a) sistemascoactivos;b) sistemas
utilitaristas(unajornadajustaporunapagajusta);c) sistemasbasadosen el consensosobrelas
metas entre líderes y seguidores.O tipologías que subrayanel gradode absolutismode la
autoridad(L¡kert, 1967): 1) Autocrático. 2) Paternalista.3) Consultivo o democrático.4)
Participativoo de divisiónde poderes.5) Dedelegación.6)De abdicación,el cual implica delegar
no sólo las tareasy las responsabilidades,sino tambiénel poder y el gobierno.Y también
tipologíasorganizadasapartir de las ‘variablesnormativas’de Parsons(1951),el cual enumera
unaseriederelacionespropiasdelospapelesde un sistemasocial: A) Emocionalmentevinculadas
(amistad)o emocionalmenteneutras(profesionalidad).B) Difusas(relacionesmultidimensionales
como las familias) o especificas(desdeuna sola dimensión como vendedory cliente). C)
Universalistas(aplicacióndelos mismoscriteriosatodoslos miembrosconunamismajerarquía)
o particularistas(se aplican criterios específicosen fUnción de la situación personal).D)
Dependientesde la filiación (seasignantareasy statusen funcióndel origen y extraccióndel
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sujeto)o del rendimiento(enfunción de susméritospersonales).E) Orientadashaciael yo (cada
uno buscasusintereses)o haciala colectividad(servicioa la sociedad).

“Estasy otrasdimensionesseñalancuálessonlos ámbitosen los que serequierequehaya

consensoparaque una organizaciónpuedafuncionaradecuadamente.El consensoen estos
ámbitosapareceasícomo una piezaimportantede la cultura” (Sehein,1988, 116).

Un ejemplo,aplicadoal mundoeducativo,de estaspresuncionesbásicas,noslo ofrece
Erickson(1987, 19) refiriéndoseal contrasteentrelas asuncionesculturalesdelos educadores
americanosen contrastecon las asuncionesculturalesde los educadoresjaponesestotalmente
diferentes:los educadoresamericanospiensanque “es dificil aprendera leer(hayque intervenir
educativamenteen las clases);los estudiantesvarían mucho en habilidades;las destrezasse
adquierensecuencialmente;los niños con padresausentesfallarán másque íos que los tienen
presentes...”.Todasestassonasuncionesculturalesquelos profesoresen USA danpor sentadas
e indiscutibles. Sin embargo,en Japónno esnecesariodedicartiempo a enseñara leer -sigue
diciendo Erickson-porquesecree queesfácil aprendery que se debehaceren casay en la
comunidad(en la escuelase enseñaa pensarbieny a desarrollarsu caráctery sus intereses).
“Cuán diferenteesde las asumpcionesculturalesprofesionalesde los educadoresamericanos”
(1987, 19).

2. Ideología

La noción de ideologíaes un conceptopolisémico que en el siglo XVIII designó
inicialmentea la cienciade los fenómenosmentales;seintroduciráprogresivamenteen lasciencias
socialesapartir de la definición quele dió inicialmenteMarx.

Marx entendíala ideologíaen dossentidos:
- Comosistemasderepresentaciónelaboradopor la moral, la religión y la política, y que

determinanla concienciaque tienenlos individuosde las cosasy de la sociedad(Marx, 1967).
- Corno falsa concienciaoriginadapor las relacionesde producciónque enturbianel

vinculo conla realidad,ocultandolas condicionesobjetivasde explotaciónenque seencuentran
los individuos,impidiéndolescaptarel sentidode los cambiosqueles conciernen:ideologíacomo
alienación.

Asi la ideologíacumplecuatrofunciones:
- compensatoria:idealizaciónde las vivenciaspor desplazamientoa un espacioimaginario.
- soportey expresiónde la falsa conciencia:produceun universono adecuadoa la

condiciónobjetivade su realidad.
- vectorde represión:ideologíaesuna adopciónde las ideasdominantes,con lo cual

dominasobrecadauno
- facilita la acción:hacecoherentesy asimilableslos fenómenossocialescolectivos.
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Althusser(1977)va a resitúarel conceptoinicial de Marx desdeuna perspectivade
dinámicasubjetivay definirála ideologíacomo unarepresentaciónde la relaciónimaginariade
los individuoscon suscondicionesrealesde existencia.Es decir, la ideologíatraduceel proceso
imaginarioatravésdel cual los individuos se definenen su situación. Esla relaciónreal de los
individuos con su condición(no como Marx), porqueesarelaciónestádeterminadapor las
representacionesque de ella hacen.Perosiguemanteniendo,como Marx, que las ideologías
funcionansobrebasesmateriales:para inanifestarseempleanlas instanciasque existenen la
sociedad,instanciasquedictanlas prácticas.

El enfoquede lascienciassocialessobreel conceptode ideologíavienedeterminadopor
su definicióncomosistemade representacionessociales:Los individuos construyenrepresenta-
clones de los demás,de las situaciones,de la realidad en la que se encuentran,y estas
representacionesdan lugara unossistemasde creenciasqueactúanen todala sociedad,aunque
no seanverdaderas(Gecrtz,1964).Un sistemade creenciasseconvierteenun sistemade valores
cuandoéstossehallanintegradosen modosde funcionamientode carácternormativo,

Bourricaud y Baudon(1986)consideranla ideologíacomo un sistemade representacio-
nesqueproporcionaunainterpretaciónde la realidad.

Dumont(1974)designala ideologíacomoun sistemade ideasy dejuicios quesirve para
describir,explicar, interpretaro justificar la situación social, inspirándoseen sus valores,para
lograrunaorientaciónde las conductas.

Bergery Lucknian (1966)dicenqueesla definición particularqueunaagrupaciónde
sujetosda de la realidad. Paraestosautores,la ideología sólo funcionaa nivel social, no
individual. Existe ideologíacuandounosehalla en unasituaciónde grupoo en una organización.

WiIson (1973)entiendela ideologíacomouna seriede creenciassobreel mundosocial
y sus acciones. Tales creenciascontienenunos enunciadossobrela adecuaciónde ciertas
orientacionessocialesy de las actividadesque de éstasse deducen.

Thomas(1977) la definecomo la maneraen que un grupocomprendee interpretala
situaciónen queseencuentra

Schurmann(1968)dicequeesunamanerade pensarpropiade unaorganización,siendo
su función la de servir los interesesde los quetienenel poder,

Sehein(1988, 91) la definecomo “una serie de valorescomprehensivoscapacesde
prescribirla maneraen que sedebeactuaranteotrosgruposy en el entorno,especialmenteen
ámbitosde dificil explicacióny gobierno”.

Alvesson (1991, 209) la define, desdela perspectivade la TeoríaCrítica, como “un
conjuntode asunciones,creenciasy valoresrelativamentecoherentesobreunadeterminadaparte
de la realidadsocial, siendoiluminaday legitimadade unaformaselectiva,limitando la reflexión
autónomay críticay avecesfavoreciendolos interesessectoriales”.Paralos autoresprovenientes
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deestaconcepción,la ideologíaestárelacionadacon el nivel metateárico.Las ideologías-política,
tecnocrática,managerial,profesional,etc.-no caracterizanalos objetosde la cienciasocial,pero
sí penentranla cienciasocialmisma.

Fisclier (1992,41) la definediciendoque “la ideologíadesignatodaformasistematizada
derepresentacionesqueproporcionaunaexplicacióndela realidaden generaly del flincionamien-
to socialen particular;estaconstrucciónsociocognitivaestádestinadaa suministrarun modelo
de evaluaciónde las situacionesy a proponerunaorientacióncoherentede las conductas”.

A partir de estasdefinicionesse puedenproponerlas siguientescaracterísticasde la
ideología:

1. Sistemaorganizadode explicación: racional, destacaaspectosparticularesde la
situacióny hacereferenciaaunosvalores.

2. Puedeservir de soportede expresióny legitimaciónde los interesesde un grupo.

3. Moviliza unasenergíaspsicoafectivasy da lugar a estadoscognitivosy psíquicos:
Fromm (1963)dirá quesonracionalizacionesde la angustia,ligadasa cambios
sociales.

4. Comportaeficacia: la validezde la ideologíaaumentacon el crédito queel individuo
le confierey consolidala eficaciade las accionesdel inidividuo enla medidaque
éstasseconformanconlas creenciasy seintegranen un sistemacoherente.

En fUnción deestascaracterísticasalgunosautoreshanpropuestounaclasificaciónde las
ideologíasde acuerdoa cuatrocriterios:

- Caracteristicade los valoresvehiculados:los de la sociedadglobal o de un subgrupo.

- Posiciónde un grupoconrelacióna la esferadel poder:la ideologíade un grupocambia
segúnqueposeael poder,que tratede influir en ésteo queintenteconseguirlo.

- Los tipos de acciónpreconizados.

- Los objetivosde cambioperseguidos.

SiguiendoaSeliger(1976)y Fisclier (1992)podemosafirmar quelos componentesde
la ideologíaserian de dos tipos: estructuralesy justificativos por una parte, fUndamentaly
operacionalporotra.

- Componentesestructurales:determinanuna situacióny producenunostipos específicos
de acción: descripciones,análisis,directricesmoralesy técnicas,accionesy rechazos.

- Componentesjustificativos: conjuntodelos medios,quevaríansegúnlas ciercunstancias
y las necesidadesy permitenlegitimarunasituacióndefinidapor la ideología, recurriendoa la
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racionalidad,a la emocióny a toda forma de racionalización:enunciadosde justificación,de
simbólicaracional,de coherencialógica, de atracciónemotivay de mito justificativo.

Aunquesoninterdependientes,los componentesestructuralesde unaideologíaparticular
puedenno corresponderalos componentesjustificativosde la misma,puestoque lasideologías
estánpenetradasde contradiccioneseincoherencias.

- Componentesfundamentales:principios que sirvende guíaa las accionescolectivasy
alas decisionesindividuales(lo quedebehacerse)

- Componentesoperacionales:reagrupanlos principios que ponenen marchaciertos
mediosempleadosen fines inmediatos(lo quepuedehacerse).

La existenciade estosdos niveles permiteque nos demoscuenta,como ha mostrado
Seliger(1976),que existeconflicto no sólo entreideologíay acción, sino tambiénen el senode
la estructuraideológica.

Meyer y Rowan(1977)handeterminadocuatrotipos de tensionesque puedensurgir
entrela dimensiónfundamentaly la dimensiónoperacionaldela ideologías:

- el dominio y la aplicaciónde las reglasestrictasen detrimentode las exigenciasde
eficacia: así,por ejemplo,unauniversidaddebeabrir susfacultadesseacual fuereel númerode
estudiantesmatriculadosen cadauna;

- la dificultad de fijar unasprioridadessobreobjetivosa largopíazoy rentablesa largo
piazoen beneficiode consideracionesinmediatasy acortoplazo;

- el predominiode interesesvariadosen circunstanciasespecíficasen detrimentode un
enfoquemásglobale inherentea la ideologíafundamental;

- el desacuerdoentregruposdiferentesconideologíaspropiasen un terrenodeterminado,

En definitiva, podemosdecirque la ideologiaconstituyeunadimensiónesencialde toda
culturaa caballoentrelas presuncionesbásicasy los valores;atravésde aquéllaconstruyeuna
sociedadsu conocimientode la realidadal tiempo queunaimagende sí mismaque forma un
sistemaexplicativopropuestoasus miembros.

Las ideologíasson las racionalizaciones,los sistemasorganizadosde explicaciones
relativamentecoherentesde la realidadque seconviertenen un sistemade valorescuandose
integranen modos de tbncíonamientode carácternormativoy que cuandocomienzana ser
aceptadossevan convirtiendogradualmenteen creenciasy presunciones,paraquedarasímismo
desgajadosde la conciencia,volviéndoseinconscientesy automáticas.

3. Valores

Antesde nadahabríaquehacerunaprimeradistinciónmuybásicaentre“valores” (aquello
quees importanteparalos miembrosde la organización)y creencias(aquelloque seconsidera
verdadpor los integrantesde la organización).Y dice el refrán que “o vives como piensaso
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acabaráspensandocomovives”. Los valorescrucialesseasientansobrelascreenciasfundamenta-
lesdel serhumano,perohay queteneren cuentaquetambiénesascreenciashan sido construidas
y forjadasabasede experienciasvitalesconcretas.Poresoesimportanteteneren cuentaquelos
valoresde los miembrosdeunaorganización(lo queconsideranimportantey valioso)van a estar
determinadosporlas experienciaspositivasy enriquecedorasquehayantenidoen su intentode
construiry configurarla organizaciónen interaccióncon el entorno.

El conceptode valorha sido foijadopor los antropólogosy los sociólogos.Kluckhohn
(1951)decíaqueun valoresunaconcepciónexplícitao implícita delodeseable,específicade un
individuo o característicade un grupoy queorientalas modalidadesy el sentidode suacción.

Desdeel campode la psicologíasocial,aunquelanociónde valor fue introducidapor
Znaniecki(1918), prefiero recogerla definiciónde Fischerque me parecemásactualy más
completa: “Sistemasde evaluaciónsocial que resultande una interaccióndinámicaentreel
individuo y la sociedad,interacciónatravésde la cual unasociedado un grupojuzgalos modos
de conductaen funciónde normasculturalesquelos sitúanen unaescalade apreciaciónmáso
menospositiva.Los valorespuedenser consideradoscomolas normasculturalesdeljuicio social”
(1992, 29).

Zavalloni(1980)hatratadode mostrarlasdistintasmanerasenqueha sido empleadapor
diversasteoríasla nocióndevalor. Desarrollatrescorrientesde pensamiento:La influenciade los
valoressegúnlas culturasen queseden,los enfoquesreferidosa los modosde viday el estudio
de los valoresen la perspectivasociológica.

1. La influencia de los valores segúnlas culturas: Esencialmentedesarrolladopor
Kluckhohn(1951),quientrató de hacerresaltarlas diferenciasde valoresentreuna culturay
otra. Intentóelaborarunatipologíade los valores.En unaprimerafasedeterminatresdimensiones
en el senodel conceptomismo de valor:

- modalidad(valor positivoo negativo);
- prácticahabitual(valor estético,cognitivo, moral);
- orientación(eleccióndel estilo de acción).

Enunasegundafaseproponelatipologíade los valoresen la quediferenciatres grandes
categorías:

- la concepcióndel hombrey de lanaturaleza;
- las relacionesinterpersonales;
- las relacionesquese establecenentrehombrey naturaleza.

Como podemosver, tanto estos trabajos como los posterioresde Kluckhonhn y
Strodbeck (1961) son los quehan inspiradolas denominadas“presuncionesbásicas”de Sche¡n
(1988).Perohayqueteneren cuenta,quea estatipologíasele ha reprochadola utilización de
unosconceptosdemasiadofilosóficos.

Noobstanteyo seguiréestalínea,porqueme parecesumamentefructíferaladiferencia-
ciónentrevaloresy presuncionesbásicas,puesno eslo mismola creenciaen labondado maldad
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naturaldel serhumano,queel valor del bien. Más adelanteseguirédesarrollandoestalineade

análisis.
2. Los enfoquesreferidosa los modosde vida: Monis (1956)definió los valorescomo

las orientacionesfilosóficasdeunasociedady distinguetresvaloresdebasequese manifiestan
en diferentesmodosde vida:

- el valor dionisíaco(indulgenciaconsigomismo);
- el valorprometeico(tendenciaamanipularel mundo);
- el valor budista(superaciónde sí mismo).

La combinaciónde estosvaloresbásicosdeterminatrecediferentesmodosde vida: los seis
primerosponenel énfasisen la responsabilidadsocial,mientrasque los otrossiete estánmás
centradosen aspectospersonales.

3. Estudiodelosvaloresenla perspectivasociológica:La mayoríadelas investigaciones
sociológicaspartendel supuestode queel ordensocial se explicaporun consensorespectoa los
valorespresentesen una sociedad,siendoestosconsideradoscomo los principiosnormativos
básicos.

Desdeesaperspectiva,Parsons(1953, 1977)ha clasificadolas orientacionesde valores
en unaseriede oposiciones:

- afectividad¡indiferencia
- onentaciónindividual 1 orientacióncolectiva
- universalismo¡ particularismo
- imputación1 realización
- especificidad!difusión.

Estasorientacionesdevaloressoninteriorizadasdurantela socializacióny seconvierten
en rasgosde personalidad.

Frentea estaperspectivaquedefineel valor comola materiaconsensualde una sociedad,
otrosenfoquesinsistenmásenla dimensiónconflictiva delos valores.Desdeestepuntode vista,
Touraine(1978)entiendequela sociedadno es un conjuntohomogéneo,sino en permanente
conflicto dondeluchandistintasideologíasporel control del podery los recursos.

Perocentrándonosya en la teoríaorganizativay parano extendermemásen diferentes
perspectivas,voy aexponerlo quepiensandistintosautores,desdeel campodela sociologíay
la psicologíaorganizacional,sobreel conceptode valor.

Dealy Kennedy(1986)dicenquelos valores“son lascreenciasy conceptosbásicosde
unaorganizacióny, comotales,formanla médulade la cultura corporativa.Los valoresdefinen
el ‘éxito’ en términosconcretosparalos empleados.(...) Y establecenlas normasde realización
enla organización”(14).Losvaloresproporcionanun sentidode direccióncomúnparatodoslos
empleadosy establecendirectricesparasu comportamientodiario. Determinanel tipo de héroes
corporativosy ocasionalmentesurgende ellos. Determinantambién los mitos, rituales y
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ceremoniasde la cultura (21). Frecuentementeno estánexpresadospor escrito. Al ser
compartidos,las decisionestomadasseorientaránpor ellos. Motivan a los empleados(22).
Distinguenel carácterde laorganizaciónde lasdemás.Creansentidode identidaden el personal
de la organización(23). Son la esenciade la filosofia de la organización.En definitiva son las
creenciasrespectoala formaen que la organizacióndebelograrel éxito (24).

Segúnestosautores,los valoresproceden“en gran partede la experiencia,de ponera
pruebalo que resultay lo que no resultabien en el medio ambienteeconómico.Pero los
individuosde una organizacióntambiéntienengraninfluenciaen la formaciónde susnormasy
creencias”(26).

Estosvaloresinfluyen y afectanen todoslos aspectosde la organización:sereflejanen
el diseñode la organizaciónformal, indicanqué asuntosse debentratarmásasiduamente,qué
infonnaciónseconsideramásseriamenteen la tomade decisiones,definenquéclasede personas
serespetamás,detenninahastadóndepuedealguienascenderen unaorganización.Es un sistema
informal de control queindicaa los empleadoslo queseesperade ellos (32-34).

Paraellos lo quedavida alos valoreses “el hechode quetodosen la organizaciónestán
enteradosde estosvaloresy sabenporquéson importantes.No son los valoresen si lo quepuede
establecerunadiferencia, sino el quesecompartenextensamente”.Y la forma enque llegana
compartirseestosvaloreses-siempresegúnellos- “medianteel refuerzoproporcionadopor todos
los demáselementosdela culturade la empresa,peroprimordialmentepor los principalesactores
de la cultura: sushéroes”(39).

Sche¡n(1988, 31), por su parte,afirma que los valores “son juicios acercade lo que
“debe” ser, de la aceptabilidado rechazode personas,objetoso acciones

Robbins(1987,94-95)entiendequelos valores“representanconviccionesbásicasde que
un modoespecíficode conductao estadofinal de existenciaespreferible,desdeel puntode vista
personalo social,aun modo contrarioo inversode comportamientoo estadofinal de existencia’
(Rockeaeb,1973,5; citadoenRobbins,1987,94). Losvalorescontienenun elementodejuicio
puesincluyen las ideasdel individuo sobrelo que escorrecto,buenoo deseable.Tienentanto
atributosde contenidocomo de intensidad.Los primerosindican queun modo de conductao
estadofinal de existenciasonimportantes.Los segundosespecificansu gradode importancia.
Cuandoclasificamoslos valoresde un individuo en función de su intensidad,obtenermosel
sistemade valoresde esapersona.Todosposeemosunajerarquíade valoresque constituye
nuestrosistemade valores.Esteseidentificapor la importanciarelativaqueatribuimosacosas
comola libertad,placer,respetode sí mismo, honestidad,obediencia,igualdad,etc.”

Paraesteautor,los valoressonimportantesal estudiarlaculturaorganizacionalporque
nospermitenacercamosala formaen quelos miembrosde esaorganizaciónpercibenla realidad
queles rodea,su valoraciónde lo queestábieny lo queestámal, lo queles motivay lo queles
desalienta,lo quees correctoy lo queestámal hecho,quecosaso actitudesse prefierena otras.
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Los valoresseadquierendentrode lasorganizacionesen las queentramosa formarparte,
especialmentecuandosomospequeñosy tenemosmáscapacidadde sermaleables,influenciables.
Así la familia seránuestraprimer fuenteen dondeadquirimosnuestrosvaloressobrelo quees
buenoy lo queesmalo; los amigos,el colegio,los mediosde comunicaciónseránotrastantas
fuentesquenosvayanconstruyendonuestropropio sistemade valores.Estesevamodificando,
aunquecadavez menosa medidaque crecemos,al entraren contactocon otros sistemasde
valores que introducenmásbien matizacionesa aquellosvaloresiniciales en dondetodo era
blancoo todo eranegro.

Si bien es cierto, queal entrara formar partede unaorganizaciónen nuestravida de
adultosllevamosconnosotrosunaseriede valores,tambiénescierto quetratamosde acoplamos
alosvalorespredominantesen esaorganizaciónparaconseguirmantenemosen ella. La presión
degruposueleinfluir poderosamenteen el funcionamientoy perpetuaciónde las organizaciones.

Koontz,O’Donnely Weihricii (1988,302)entiendenquevalores“esacreenciabastante
sólidarespectode lo queesbuenoo maloy queguialas accionesy la conductade los empleados
durantesu desempeñoenpos de objetivosde la organización.De estamanerasepuedeconsiderar
quelos valoresconformanunaideologíaqueimpregnalas decisionesde todoslos días”,

Thevenet(1992)aseguraquelos valores“sonlo quelaempresaconsideraque esel bien:
- los valorespueden,por tanto, promulgarsecomo principiosmorales,entérminosde ‘se

debe’ o ‘no sedebe’;
- sirvende referenciadurantela tomade decisiónde la empresa(...);

- es la empresaquien otorgaun contenidoa dichosvalores: un contenidoqueno existe
previamente(...)“ (79).

Entiendeporvalores“unosprincipios inmaterialesy con unafuerteconnotaciónmoral.
(...) Suelenhacerreferenciaa dostipos de enunciados:
- El enunciadomoral, que trasladaal plano de la empresavaloresmorales individuales:

honestidad,respeto,justicia.
- El enunciadofuncional,queotorgaun lugarprimordial aunafuncióno ámbitoparticular

de la gestión:sonlas preocupacionessocialesqueaparecenen numerososescritosde la
BSN, o en el servicioal clientedeIBM o incluso enla puntualidadde la SNCF” (79).

A continuaciónofreceun organigramade los valores,distinguiendotresniveles:

a) Valoresexpresados:en la declaraciónfundacionalo en la filosofia asumidapor la
empresa,en los discursosdel presidente,en la prensade la empresa,en el libro de visitas,en la
comunicaciónexterna(publicidad-productosy publicidadinstitucional).

b) Valoresaparentes:enla eleccióndehéroes,dirigentes,de lo queseconsideracomoun
logro, en la comunicaciónexterna,en las recompensaspúblicas.

c) Valoresoperativos:en los sistemasde control (presupuestos,resultados,personal,
remuneración,reglamentointerno), en ciertasformasdegestión(contratación,asignaciónde
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despachos,gestiónde las carreras,programade reducciónde costes,relacionesentrefiliales,

divisiones,etc.).

d) Actitudes: respectoal sistemaburocrático,al entornoy a la competencia.

Vázquez(1990, 95) afirma que “los valores serían aquellas ideasfilosóficas que
compartenlaspersonaspertenecientesala organizacióny queson coherentesconunoscriterios
o creenciasquematizany guíansuscomportamientos,formandoun núcleoalrededordel cual
estructuranlos motivos, los esfuerzosy accionesde todos los miembros.Y tanto da que los
valoresobedezcana declaracionesexplícitas,comoa rasgosimplícitos de comportamiento”.

Cree estaautoraque los valoresse reflejanen el fin de la organización,su imagen,su
publicidad, lo que la organizacióndice sobresí misma; el tipo de normas,cómo las viven las
personasy cómosoninteriorizadasy aceptadas,de quémanerala organizaciónesflexible y deja
margenasuscomponentesparainterpretarlaso no; su políticay su estrategia,su estructuray el
estilo de direccióny de control, laimportanciadela tecnología,el servicioa los clientes,el estilo
de los localesy las políticas de personal,las relacionesinternasentredepartamentosy con el
entornoen el quela organizacióndesarrollasu actividad,etc. (95-96).

Estasdefinicionesy caracterizaciones,nosrevelanvariascaracterísticasesencialesde la
nociónde valor:

* Conjuntode idealesque sirvencomo criteriosde evaluaciónde los individuos, de las

conductasy de los objetos.

* Losvaloresseorganizanentomoaobjetivosqueocupanun lugarcentralen el sistema
y a partir de los cualesse ordenanlos objetivos secundariosen un ordenjerárquico(escalade
valores).

* Los valorespuedentenerun caráctercontradictorioen cuantoque, por ejemplo,

coexistenen un mismo grupo, organizacióny, no digamos, sociedadnormasrelativamente
opuestas.

* Los valoresde una organizaciónno son elementosaislados,ni simplimenteañadidos

unosaotros,sino queestánconectadosentresi formandoun conjuntocoherentey significativo,
que seha venidodenominando“sistemade valores”.

* Seadquierenpor socialización.

* Guíanlas accionesy conductas.El sistemade valores,construidosocialmente,tiende

aperpetuarsepuestoque, a su vez, condicionala percepcióny la actuaciónsobrela realidaddel
grupo quelo comparte.“Podemosconsiderarel sistemade actitudesy valorescomoun estilo
perceptivoaprendidodel quellegamosadependerparacaptarla ‘realidad”’ (Lindgren, 1978,98).
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4. Normas

Sehein (1990a) las definecomo “una seriede suposicioneso expectativasquetienenlos
miembrosde un grupo u organizaciónconrespectoal tipo de comportamientoqueescorrecto
o incorrecto,buenoo malo, apropiadoo inadecuado,permitido o prohibido.Por lo general,las
normasno se expresande modo espontáneo,pero los miembrospuedenexpresarlascuandose
lespidequelo hagan.Porejemplo,algunasnormastípicasde un grupopodríanser:

‘No debemosmaldecirni decirgroseríasen estegrupo
‘Debernosllegar a las reunionescon puntualidad’
‘No debemosretarni poneren tela dejuicio las declaracionesdel directordel grupo
‘Deber serinformalesunoscon otros,tuteamos’
‘Todoslos queestánen el grupodebenparticipar
‘Debemosllegaral consensoy no dependerde la votación’
‘No debemosiniciar la reuniónhastaqueesténpresentestodoslos miembros’.
Las normas que son abiertas,habladaso aún escritas,funcionancomo las reglasy

reglamentosdel grupoy, paraestefin, puedendenominarsenormasexplicitas.Aquellasqueno
se hablanpuedenconsíderarsecomo normasimplícitas. Sabemosqueexistenal observarlas
reaccionesde los miembros cuandoson violadas: silencio total, reprimendas,charlasde un
mentorsevero’ y cosasparecidas.Si las normassonvioladasrepetidamente,los miembrosson
castigadosde diferentesmanerasy, porúltimo, sonexpulsadosdel grupocuandosu comporta-
miento no estáen conformidadconlasáreascriticas” (77-78).

Peiró (1991)entiendeque“las normashacenexplícitaslas conductasapropiadasdelos
miembrosde la organización.Sonproductossociales,formadosen el decursode la interacción
social quepresentangeneralizacionescomúnmenteacercade las conductasque se esperaque
realicenlos sujetosen temasquesonde importanciaparala organización;conreferenciaa ellas
la organizaciónjuzgacomo aceptableso inaceptableslas conductasde susmiembros” (260).

Unanormamuy especial,cuasisagrada,sonlos tabúes.Paradiferentesautoresel tabú es
unade las formas clavesde penetraciónen la cultura profundade una organización,de una
sociedad.Así Leacb(1976)el tabúesunade las variablesimportantesparael conocimientodel
conceptode cultura en generaly parael conocimientoparticularde una cultura organizativa.
TambiénMittrof y Kilmann (1985)consideranel tabúunaforma de profundizaren las culturas
organizativas,poniendocomo ejemplocuatrotipos de tragediasque engendraroncuatrotabúes
correspondientes,fuente a su vez de comportamientosinconscientes:el adulteramiento,la
tragediaprovocadadesdeel exteriordela organización(el casoTylenol); los efectosperjudicia-
les: la tragediaprovocadaen el interior de la organización(el ginecólogoargentinosin títulos);
la no deseadacompatibilidad:la tragediaproducidapor las empresaspiratas(el casoAtari); la
proyección: la desgraciaproducidapor la imaginación(el caso del logotipo de la Procter&
Gamble).
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Como tabú podemosentender“una prohibición impuestadesdeel exteriory dirigida
contralos deseosmásintensosdel hombre”(Leal MillAn, 1991,97). Su función principal es
construirunaseriede barrerasde conducta.

Grinberg(1963)analizóel significado del términotabú. Según esteautortal vocablo
provienedel polinesioy esequivalenteala palabra“sacer” de los antiguosromanoso a“kadosh”
de los hebreos.Poseedos sentidoscontrarios: por un lado, “sagrado”,y por otro, “impuro,
prohibido,peligroso”.Es algo intangible cuyaley prescribela abstención:“no hagasesto, no
toquesaquello”. Sus restriccionesno emanande ningún mandamientodivino. Extraende sí
mismos su autoridad, cuya característicaprincipal es la irracionalidad. Los primitivos se
sometierona sus limitacionesignorandolas razones,pero convencidosde que su violación
atraeríalospeorescastigos.El tabú,por tanto,representael códigono escritomásantiguode la
humanidad,no en baldeseremontaa unaépocaanteriora los diosesy a todaformade religión
(Leal MillAn, 1991).

5. Historias

Narraciónde hechosreferentesa los fundadores,a las decisionesfundamentalesque
afectanel futuro de la organizacióny al equipodirectivo actual.Fundamentanel presenteen el
pasado,ofreciendoademásexplicacionesquelegitimanlas prácticasactuales(Pettigrew,1979,
576).

ParaDealy Kennedy(1986,49) las historias“dan cuerpoa susvalores-los de la cultura
organizacional-y transmitenleccionesimportantesrespectodel éxito y la motivación en los
negocios”.

Trice y Beyer(1984, 655) diferencianentresaga(narraciónhistóricaque describelos
logros y talentos de un grupo y sus líderes, normalmenteen términos heráicos),leyenda
(narración transmitida, de generaciónen generación,de algunos sucesossorprendenteso
asombrososqueestánbasadosen historiasperoquehansidoengrandecidoscon detallesficticios),
historia (narraciónbasadasobreacontecimientosverídicos -a vecescombinandorealidady
ficción-) y cuento(narracióncompletamenteficticia).
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6. Rituales

Se puedendefinircomosecuenciasrepetitivasdelas actividadesqueexpresany refuerzan
losvalorescentralesdela organización,lasmetasdemayorimportanciay queindicanquiénesson
las personasimprescindiblesy quiéneslas prescindibles(Pettigrew,1979,576).

Leal MillAn (1991, 86) o Deal y Kennedy(1986, 15) sostienenque “los ritos y los
rituales son rutinas programadasy sistemáticasde la vida cotidiana de la compañía.En sus
manifestacionesordinarias - quenombramosrituales- muestrana los empleadosel tipo de
comportamientoquese esperade ellos. En susespectáculos-que denominamosceremonias-
suministranejemplosvisiblesy muy poderososde lo quela compañíarepresenta”.

Losritualesdanala culturaunaforma tangibley cohesiva.Toda culturaorganizacional
ha de ritualizarsey celebrarse,si quiereprosperar,afirmanestosautores.De hechoel aspecto
lúdico de los ritualesailivia la tensióny fomenta]a innovación,vincula alas personas,reducee]
conflictoy creanuevasvisionesy valoresculturales.A su vez, estosritualesguíanel comporta-
miento de los miembrosde la organizaciónal serunadramatizaciónde los valores culturales
básicosy asíproporcionarel lugary el guióncon el cual los miembrosde la organizaciónpueden
expresarun significado y ponerordenen el caos (68), proporcionancohesióny solidaridad
colectiva,transmitenunaimagende solidezal mundoexterior(79). Igualmentelas ceremonias
ayudana la organizacióna festejara los héroes,los mitos y los símbolossagrados,ponenla
culturaa la vistay proporcionanexperienciasque los miembrosde la organizaciónrecuerdan,
mantienenpresenteslos valores,los héroesy las creenciasen la mentey en el corazónde los
miembrosde la organización(67-68).

Perono sólo los ritualesy ceremoniasespeciales.Sino los ritos cotidianostambiéntienen
un sentidomuy importantey unafunciónclara en la dinámicade la culturaorganizativa.“Las
reglastácitasde la comunicaciónpersonal(llamémoslaslos rituales‘hola’) (...), permitenque los
miembrosde la organizaciónsepandóndeestán,refuerzanla identidadqueun individuo tiene
dentrodeunacompañía,y fijan el tono delaforma en quelas personasse relacionanentresi. (...)

Especificancuánformal o informal esel tratoentrelas personas,las reglasduraderasquerigen
lasconversaciones,cuántaemocióno controversiapúblicassepermiten,quiénhablaprimeroen
lasjuntasy hastaa quién sele permiteconcluir unaconversación”(70).

Estosritualesseaprendenatravésde “ritos de iniciación” (70-71). Ritos que comunican
los valoresde la cultura.

Hay, ademásde estatipologíade ritos de Dealy Kennedy(1986)-ritualessociales,de
trabajo,administrativos,de reconocimiento-,otrasmuchastipologías,como porejemplo, la que
proponen Mangbam y Fineman (1983)que distinguen entre:
• ritos integradores:de iniciación, pasoy renovación,fiestassimbólicas,de cohesióny de

pertenenciao identificadores;
• ritos diferenciadores:quesimbolizanlos conflictosy las diferenciassocialestoleradaso

permitidas,talescomo lajerarquía,la autoridad,distintosdepartamentos,etc.
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• ritos quemarcanfronteradela organización:talescomoceremoniasde degradacióno de
humillación, procesosde exclusiónreforzandolos valoresdel grupodominante,etc.

Trice y Beycr (1984) diferencianentre rito (series de actividadesrelativamente
elaboradas,dramáticasy planeadasque consolidandiversasformasde expresionesculturales
dentro de un sucesoo acontecimiento,las cualesson llevadasa caboo realizadasatravésde
interaccionessocialesnormalmenteen beneficiode unaaudiencia),ceremonial(un sistemade
diversosritos conectadosparaunasimple ocasióno acontecimiento)y ritual (una estandarizada
y detalladaseriede técnicasy conductasque dominany dirigen lasansiedades,peromuy pocas
vecesproducendeliberadamenteconsecuenciastécnicasquetenganunaimportanciapráctica).

Tambiénellosestablecenunatipologíade ritos distinguiendoentre:
• Ritos de aprobación.Aquellosquefacilitan la transiciónde un nuevoprincipiantedesde

el estadode intrusoo candidatoal de miembrode un grupo u organizacion.
• Ritos de realce: celebracionespúblicas de las realizacionespositivas y logros o

cumplimientoejemplarde algunosmiembrosde la organización.Son mecanismosde
reforzamiento

• Ritos de degradación:seutilizan paradescomponery disolverlas identidadessocialesy
el poderde ciertosmiembros.

• Ritos de reducciónde conflictos: ayudana restablecerel equilibrio en las relaciones
socialesperturbadas.Los comités,sistemasde peticionesy apelacionesinternas,rituales
que parodian o bromeansobre acontecimientosy sucesossociales, competiciones
deportivas,etc., puedenserejemplosde ellos.

• Ritos de integración:comidas,reunionesparatomarcafé,fiestasy bailes,otrasactividades
recreativascomo viajesen común,asistenciaconjuntaa congresos,etc.

• Ritos de renovación:su funciónson restaurarlas estructurassocialesy ayudarlesaque
funcionenefectivamenteotravez, Las actividadesde desarrolloorganizacional(OD.) Y
otrasactividadesquerealicenpsicólogos,pedagogoso consultoresen la organizaciónson
calificadasa vecescomo ritos de renovación(Bojey Fedor,1982).

Para Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sanders(1990, 291) “rituales son actividades
colectivasque sontécnicamentesuperfluaspero socialmenteesencialesdentrode unacultura”.

Tlievenet(1992) los definecomo “una actividadorganizadaquetiene consecuenciasen
cuantoala eficaciaprácticay a la comunicaciónde un significado” (174).

Incluyedentrodeestacategoríaa“los otrossignosincorporadosen estosritos: símbolos,
lengua,rituales,mitos, leyendas,anécdotas,etc.” (174).

Vázquez (1990, 96) entiendeque“el ritual o forma de hacerlas cosascadadía, tieneque
ver conlos símbolos.Su funciónes la de desarrollarlos sentimientosde pertenenciaal grupo
organizacional,ponerde relievelas cosasque sonimportantesparahacercircular los valoresy
hacerquela culturaorganizativapermanezcasin fluctuaciones”.
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Va a incluir dentrode estecomponente“la formade escribiro de hablar,la manerade
anunciaro conducirlas reunionessiguiendounasreglas determinadas,quiénesasistena las
reuniones,desayunos,comidaso fiestas;cómoserelacionanlos distintosnivelesy departamentos;
ceremoniasimportantesentrelas que se puedeconsiderarcómo tienenlugar los ingresosde
nuevosmiembros,cómoselesrecibe,quiénlos adoctrina,cómo seles entrena,apadrinao forma;
cómo secelebranlos ascensosy los despidos,jubilaciones,etc.” (96-97).

‘7. Símbolos

Los símbolosson signos(signo: cualquiersonido, objeto o acontecimientoque hace
referenciao evocasentimientoso pensamientosacercade algodistinto, como el humo respecto
del fuego),pero que han sido arbitrariamenteelegidosporel serhumanoparaexpresarideas
abstractas,como la luz verde de un semáforoparaindicar que sepuedecruzarla carretera.
“Cuando las accionesy las palabrastienen sentidosque todo el mundo puedeentender,se
conviertenen elementoslingúísticoso símbolos”(Ross¡y O’Riggins,.1981,53).

Comomuy bien lo expresaMalinowsk¡(1984, 155)“el simbolismoes,comotrataréde
demostrarlo,integranteesencialde todaconductaorganizada,quedebenacercon la temprana
apariciónde la actividadcultural; y quepuedesersometidoa la observacióny al análisisteórico
como un hechoobjetivo, en la misma medidaen que podemosobservarobjetosmateriales,
reaccionescolectivasde los gruposo definir la formade unacostumbre.La tesiscentralaquí
sostenidaesqueel simbolismo,en su naturalezaesencial,esla modificacióndel organismoque
permitela transformacióndeun impulsofisiológico enun valor cultural”. El simbolismosignifica
que una cosarepresentaotra, o que el símbolo contieneen él unaidea, una emoción o un
elementocultural, artificial quele ha añadidola concienciahumana.

Geerízdefinióel símbolocomocualquiertipo de objeto,actoo acontecimientoquepueda
servir paravehicular ideaso significados(1965, 5). Paraexplicarpor qué los sereshumanos
utilizan símbolosparaexpresarideas,Geertz(1965)afirmaquemediantelos símbolos,nuestras
creenciase ideassehacentangiblesy seexpresande maneraconcretacon lo que adquierenuna
ciertaresistenciay resultanmásfáciles de comunicar.Paraél la simbolizaciónesla esenciadel
pensamientohumano,los símbolossonmodelosde realidad(representacionese interpretaciones
dela realidad)y modelosparala realidad(queofreceninformacióny guíaparaorganizarla).Estos
símbolos seríancognitivos, que expresanlo que Geertzllama “concepcionesgenerales”y
expresivos(accionesy rituales)quenoscapacitanparaactuarfueradel ámbito de lo sagrado.En
definitiva,paraesteautorlos símbolosformanel corazónmismode la culturapuesmedianteellos
expresamosnuestrosmas intimos pensamientose ideales,de ellos nosservimosparaintegrar
nuestrasaccionesy emocionesy seconviertenen mediosde los quenosservimosparaalmacenar
y transmitirnuestrosvaloresidealesde generaciónen generación.

ParaHofstcde,Neuij en,Daval y Sanders(1990,291) “símbolossonpalabras,gestos,
dibujosu objetosque adquierenun significado particulardentrode unacultura”.
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Cohen(1974,IX) los definecomo “objetos, actos,conceptoso formacioneslinguisticas
querepresentanambiguamenteunamultiplicidad de significadosdispares,evocansentimientos
y emocionese impelenal hombrea la acción”.

Tricey Beyer(1984,655)definesímbolocomo cualquierobjeto,acto,suceso,cualidad
o relaciónquesirve comovehículoparaexpresarsignificados,normalmentepararepresentarotra
cosa.

Bosehe(1984)dicequelos simbolosmaterialesu oralesresumenun sentimientoquela
empresaestima importantey representativode aquello en lo que cree, de sus formas de
funcionamientoo de su identidad.

Alvesson(1991,214) afirmaquecasitodo puedefuncionarcomoun símbolo.El mínimo
consensoentrelos investigadoresparecedemostrarqueun símbolosignificaalgomásgrandeo
diferentede sí mismo,y quetiene quetenerun significadoparaunapersonao paraun colectivo.

Existen diferentesclasificacionesde los símbolos: puedenser materiales,verbaleso
acciones(Dandridge el aL, 1980); en función de su contenido puedenser cognitivos,
emocionaleso de acción(Sk5ldberg, 1987); pueden sersimpleso complejos(Morganet al.,
1983)

SegúnRobbinssonsímbolosmateriales“el diseñoy disposiciónde espaciosy edificios,
el mobiliario, los privilegios de los ejecutivosy el vestidoson símbolosmaterialesqueindicana
los miembrosde la organizaciónquiénes importante,el gradode igualdaddeseadopor la alta
gerenciay las clasesde conducta(aceptaciónde riesgos,conservadora,autoritaria,participativa,
social)quesejuzgaapropiada”(Robbins,1987,453).

Peiró, hablandode la culturamaterial de la organización,citandoaIliBier y Leaman
(1976), nos dice que “el edificio esun objeto cultural y simbólico y como tal representaun
soportede la culturay de los valoresdominantes”(1991,254).

ParaVázquez (1990,96) los símbolos“se refierensobretodoasignoso detallesque están
cargadosde informacióncultural, puedenserpor ejemplola formadevestir, los detallesque
hacendiferenciarlos nivelesjerárquicos,la formade tratarsey de recompensar,etc.”

Thevenet(1992,85) diferenciaentresignos“lo quela empresacomunicasobresí misma
en susapariencias”y los símbolos-“sus totems”.

Entiendepor signos“el conjuntodemediosqueutiliza la organizaciónparacomunicarun
sentidoasi mismay a su entorno”(85). Los símbolos“sonalgo similar. Resumenun sentido;el
acto,el gesto,el comportamientoo el rito simbólicotomanen ellos, como en el tótem, todoun
conjuntode significadosquela empresaconsideraimportantes”(86).
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Paraesteautorel interésde estossignosy símbolosestáen su “visibilidad: esla parte
emergidadeun determinadonúmerode valoreso de lógicasde funcionamientode la empresa.
Estaparteseconsideraqueresumeo significael todo” (86).

Y presentaun organigramade signosy símbolos:

a) Signos:caraal exterior(respuestatelefónica,recepciónalos visitantes,comunicación
externa,etc.), comportamientos(vocabulario,vestimenta,nivel de consumoaparentede los
ejecutivos, tipos de relación -tuteos, puertas abiertas-, restauranteo cafeteria), espacio
(circulación en los locales, arquitectura,condicionesde los locales -disposición,material,
mobiliario-, colores),y gestióndel tiempo (repartodel tiempo individual o colectivo de los
ejecutivos,horariosy actitudesen relaciónal horario,relaciónentretiempodisponibley tiempo
privado).

b) Símbolos:ritos (juegos,fiestas,actividadesdel comité de empresa,informaciónal
personal,publicidaddela promocióno sistemasde recompensas,tomade responsabilidadesy
anunciode los cambios),historias(relativasa los directivos, sobreasuntosimportantes),y
logotipos.

8. Héroes

TantoVázquez(1990),Leal MillAn (1991, 85), como Deal y Kennedy (1986, 15)
entiendenque“estosindividuospersonificanlos valoresde la culturay comotalesproporcionan
modelostangiblesdepapelesquedebendesempeñarlos miembrosde la organización.Algunos
héroesnacen-los visionariosque edificaron las instituciones(...)- y a otros los ‘hacen’ los
momentosmemorablesqueocurrenen lavida cotidianade la corporación”.

Danunavisióncasinietzschianadelos héroes.Soncomo los superhombresde Nietzsche:
el niño quejuegacon la vida, el creadorde valores,queexperimentasin miedo a los riesgos,que
desaflael ordenapolíneo,el sersuperiorqueencarnalos valores,los auténticosvalores humanos.
Así Dealy Kennedy,diránde los héroesque“si los valoressonel almade una cultura,entonces

personifican organización”(1986,40), queson
“experimentadores”,que “les gustajugar”, que “desafíanel orden”, que sona los que “los
miembrosde la organizaciónadmiranporquerepresentansus aspiraciones”(1986, 41). Los
contraponealos gerentesguiadosporunaéticade competencia,de ganarel juego, mientrasque
los héroes,en contraste,“son impulsadospor una éticade creación”(1986, 47). Estetipo de
héroeslos identificanconlos líderesiniciales, los creadoresde lasorganizaciones,los fundadores
y visionariosquedieron origenaunanuevaidea.

Perohay tambiénhéroessituacionales:“miembros de la organizaciónquerepresentanlos
valoresclavedel negocio” enun momentodeterminadode la empresa(Dealy Kennedy,1986,
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54). Ya seael proscritoen un momentodado-queviola deliberadamentelas normasculturales,
pero al mismo tiempo tienensuficientetalentoparasatisfacerlos principalesrequisitosqueles
aseguransu supervivenciadentrode la cultura-(1986,55), que despuéssirevede brújula,ya sea
el obstinadoo las vacassagradas-los queseríanlos compendiosde las normasculturales,los que
personificanlo que la organizacióncree que es- (1986, 59), sonhéroesconstruidospor la
situación de sesmomentoque los ha convertidoen referenciay modelo parael resto de los
miembrosde la organizacióno paraun grupode la misma.

ParaHofstede,Neu¡jen,Daval y Sendas(1990,291) “héroesson personas,vivas o
muertas,realeso imaginarias,queposeencaracterísticasaltamentepreciadasen la culturay que
aunsirvende modelosparael comportamiento”.Son los personajesde los mitos,individuos que
en fUnción desu personalidad,de susactoso de susactitudes,sonintroducidosen la leyendade
laorganizacióno de la sociedad(Whyte, 1956).

Para Leal MillAn (1991,85) la funciónde los héroesesreforzarlos valoresbásicosde
la culturade diferentesmaneras:
• logran queel éxito seaalcanzabley humano;
• suministranmodelosde los papelesa desempeñar;
• conservanlo quehacequela organizaciónseaespecial;
• ofrecenunanormade desempeñoy motivana los miembrosde la organización.

Thevenet(1992)habladehéroesdentrodela historiade la organizaciónentendiendopor
tales “los personajesque sedistinguendentro de cadaempresapor su actuaciónfuera de lo
normal” (67).Peroaquívamosarecogersu conceptode fundadoresporquehaceun análisismás
exhaustivode ellos y nosofreceun organigramaquepuederesultarinteresante,y porquepuede
serasimiladoaunadelasfigurasheráicasquetransmitenvaloresy significadosa la organización.
Puesbien,empleael conceptode fundadoresrefiriéndosea aquellaspersonasque hatenido una
ideasobreun producto,unaactividady los mediosparadesarrollarlas.Entiendeque esteflrndador
transmitedesdeel comienzode la organizaciónun cierto númerodemensajesqueestructuranel
futurodesarrolloy funcionamientode la organización(55-56).

Y nosofreceun organigramaquerecogetodaaquellainformaciónque deberiamossaber
sobrelos héroesparaextraerde ella diversosaspectossobrela culturade la organización:

a) Datospersonales:nombre,formacióny carreraprofesional,fechade fundacióny edad
delfundador.

b)Origensocial:medio social,posiciónfamiliar, grandesetapasde su vida, coordenadas
sociales,politicas, intelectuales,filosóficasy religiosas,región de origen,anécdotasde su vida
personal.

c) Reto: ¿lacreaciónconstituyeunaapuesta?,lasgrandeseleccionesiniciales(tecnológica,
comercial,organizativa,regional, estructural),comportamientoen relaciónconunanormasocial,
profesional,familar, tecnológica;los camposde innovaciónen el momentode la creación.
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d) Principiosfundamentales:ligadosa su personalidad,puestosen prácticadurantela
creación,mantenidostras la creación,percepcióndel entorno(mercadoy competencia,naturaleza
humana,sociedad),principiosdegestión(gestiónfinanciera,gestiónde personal,funcionamiento
jerárquico), principios de funcionamiento (innovación, formación, investigación,san ción
¡recompensa).

9. Mitos

Leal MillAn (1991,92) afirmaque“los mitos, leyendasehistoriassuelensernarraciones
ficticias o mezcladerealidady ficción quesontransmitidasoralmentede unosmiembrosa otros,
o que estánrecogidaspor escrito,pero quegeneralmentehacenrelaciónapersonal,proezas,
actoso acontecimientosimportantesde resaltarpor la organizaciónporquetambiéncontienen
moralejasy valoresqueesprecisoo deseabletransmitir.Tambiénproporcionancreenciassobre
los beneficios que reportará adoptar determinadasactitudes o comportamientosen la
organización,y seutilizan al no poderapoyarestascreenciasen hechosactualesy demostrables”.

Bosebe(1984),de unaforma muchomásescueta,entiendepormito el recuerdode un
sucesoimportante,real, magnificadoo simplementelegendario.

Tricey Beyer(1984,655)lo definencomonarracióndramáticade sucesosimaginarios,
normalmenteusadosparaexplicarlos orígeneso transformacionesde algunascosas.También,
en el mismo sentidopropuestoporLeal MillAn (1991)dicenqueproporcionancreenciassobre
los beneficiosprácticosdeutilizar ciertas técnicaso adoptardeterminadasconductasque no
puedenserapoyadasporhechosdemostrados.

Vázquez(1990)se refierea elloscomo “anécdotaso historiasque secuentany circulan
en la organizacióny que puedenreferirseal momentoy las personasfundadorasy que se
consideranexcepcionalespor suesfuerzo,oportunidad,creatividad,imprevisibilidad,porejemplo.
Puedenreferirsetambiénaaaccioneso situacionesqueprotagonizaronlas personasque setienen
por modélicasy que por ello facilitan la interiorizacióny refuerzode los valores(‘el deseode
comportarsecomo..’)” (96).

Hampton(1989,474)dicequelos mitos “suelenserhistoriasque serelatanunay otra
vezy quemuestrancomoalguien,amenudoel fundador,hizo frentea los retos.En sumayor
partelos mitos suelenserverdaderos,aunquetambiénesposibleembellecerlosy quepresenten
unaespeciede aspectoheráico”.

Lemaitre(1984)distingueentrelos mitosvariascategorías:mitos racionalizadores(son
racionalizacionesaposterioride acontecimientosy de accionesocurridasen la organización),
mitos devalorización(los queintroducencategoríasy órdenesentreaquellosvaloresqueinteresa
dejar patente),mitos de identificación o de distanciamiento(subcategoríade los mitos de
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valorizaciónque comprendenel conjunto de historias que ponenen escenapersonajesque
representanmotivostantodeafiliación o identificacióncomodealejamientorespectoa los valores
y la organización)y mitosde dualidad(igualdad-desigualdad,seguridad-inseguridad,control-no
control).

Barthes(1973),sin embargo,desdeunaperspectivamuchomáscrítica, afirmaqueel mito
esun instrumentode la ideologiay un elementode sueficacia.Dice quelas funcionesde los mitos
sonlas siguientes:

- la eliminaciónde la historia: cuandolas cosassonpresentadasde unamaneraintemporal,
la historiadesparece;

- la identificación: se trata de una generalizaciónque permite asimilar un elemento
particulara un tipo ideal por la creaciónde estereotipos;así dejade seramenazadorauna
característicareinterpretadade un determinadoobjeto social en categoriascontrolablesy
manejables;

- el “ni uno ni otro”: estemecanismoanulados elementoscontradictorios,permitiendo
huir de una realidadintolerablemedianteel rechazode dos solucionespropuestas,puestoda
elecciónsupondríaun compromiso;negándoseatodaelección,serefuerzala ideologíadel status
quo;

- la cuantificaciónde la calidad: se trata de un mecanismopor el que se pretende
comprendermejorla realidad,apoyándoseen hechosmensurablescomoel éxito, la popularidad,
los honores.Aunquela mencionadarealidadsereduceasí a suselementosmásexternos,éstos
son,sin embargo,los queaparecencomomásreales;

- las verdadesirrefixtables: esel mecanismopor el cual sepresentala realidadatravésde
fórmulas previamenteelaboradasy consideradascomo universalmenteaplicablesy quebasta
calcarsobrela situaciónen que uno se halla.

Estasfuncionesdel mito tratande mostrarde quémodo operatodaideologíacomo un
sistemadejustificacionesy como unaformade neutralizaciónde las contradiccionesinherentes
a los comportamientos,a las situacionesy a la realidadsocialen general.

10. Lenguaje

Paraalgunosautoresel lenguajeesun “medio de identificar a los integrantesde una
culturao subcultura”(Robbins,1987, 453).Deestaformadefinenel lenguajecomo “unaforma
o maneraparticularcon la que los miembrosde un grupousansonidosvocalesy signosescritos
paraexaminary expresarsignificadosa cadauno de los miembrosdel grupo” (Trice y Beyer,
1984,655).

Sproull (~98l, 204)señalóque ‘debidoaqueel procesamientocognitivoutiliza sistemas
de categoríasquesonmoldeadasporlos lenguajes,estosinfluyen fuertementeen las creencias
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Así, el énfasisen la construcciónsocial de significado y el desarrollode explicacionesconduce
demodonaturalaconcentrarseen el lenguajey su desarrolloy su usoen las organizaciones.Así
lo expresandiferentesautorescomo Sapienza(1985),respectoa los directivos,en funciónde
cuyascreencias,se hanconstruidotodoun lenguajemetafórico;o Lakeoffy Johnson(1980,
158) que afirman que los sereshumanos“extraemosconclusiones,deducciones,series de
objetivos,adoptamoscompromisosy ejecutamosplanes,todosobrelabasedecómo estructura-
mosen partenuestraexperiencia,conscientee inconsciente,pormedio de metáforas”.También
autorescomoNisbetty Ross(1980)0Smithy S¡mmonds(1983)abundanen el mismosentido.

Ensu exposicióndel desarrolloy efectosde la culturaorganizacional,Pettigrew(1979)
pusoénfasisasimismoen el rol decisivodel lenguaje:“Otro aspectode la cultura organizacional
es el sistemade signosvocalesal que llamamoslenguaje(...). El lenguajepuedetipificar y
estabilizarexperienciase integrardichasexperienciasen un todo significante(...), el lenguajeno
sólo estáfuera de nosotrosy nosesdadocomo partede nuestraherenciacultural e histórica;
tambiénestádentrodenosotros,nosotroslo creamosy él nosimpele. El lenguajeestambiénun
vehículo paralograr efectosprácticos(...). Socialmenteconstruidoy mantenido,el lenguaje
encarnaexhortacionesimplícitas y evaluacionessociales.Adquiriendo las categoríasde un
lenguaje,adquirimos los ‘modos’ estructuradosde un grupo, y junto con el lenguaje, las
implicacionesde valoresde esosmodos” (1979,575).

McCaskey(1979) noshablade los distintostipos de mediosque los directivossuelen
emplearparaenviarmensajesa los demásque conllevanindicaciones“ocultas”, porejemplo:
• el usode metáforasal hablary comunicarsecon la gente.
• a travésdel despachodonde recibe: su situaciónen el edificio, los títulos y cuadros

colgadosen las paredes,las moquetas,plantasy sillonesconfortables,etc.
• el lenguajecorporaly paralingoistico,como pausasy silencios,gesticulación,miradas,

vestimenta,peinado,apretonesdemano,saludos,despedidas,etc.

Pondy(1978)sostuvoque, porserel lenguajeuno delos instrumentosclavede influencia
social,y porserlasorganizacionescontextosen los cualesseejerceinfluenciasocial, el lenguaje
esimportanteparacomprenderlas organizacionesy su cultura.

Esteautortiendea ponerénfasisen el componentecognitivo, significativo del lenguaje
y porendeestámuy vinculadoconlatradiciónfenomenólogica.Entiendelas organizacionescomo
sistemasdelenguaje,por lo quela cantidadde superposicióny comúninterpretacióndel lenguaje
pasaaserunavariableimportanteparadescribirías.Su argumentaciónseentretejea travésdelos
siguientespuntos: (1) la realidadestásocialmenteconstruida,y la realidades un producto
fundamentalmentecognitivo (másquematerial);(2) porconsiguiente,las percepcionesreferidas
a qué son recursosy qué recursosson importantes,son el resultadopor cuyo intermediola
realidadse define y se crea; (3) el lenguajees decisivamenteimportanteen el proceso de
construcciónde larealidad;(4) portanto, lo quellega adefinirsecomounacontingenciadecisiva
o comoun recursoimportante,es el resultadodel desarrolloy usode un lenguajecompartidoque
produceuna visión de la realidadsocialmenteconstruidadentrode la organización.
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Leal MillAn (1991, 95) afirma que el lenguaje“forma parteintegrantede la cultura, a
vecescomo sistemasformales o sumergidoso inconscientes.Este puede imponer en los
individuos sus categoríasconceptualesy sus esquemasde pensamiento,porqueclasifican y
ordenaninformaciones,experiencia,y así, modelanlas percepcionesde los sujetos.Hablar,es
pues,actuar en cierta medida,esmodelarla realidad,forzarla a que adopteLas categoriase
imágenesquenuestralengua,idioma, e inclusoargot,nospuedeofrecer.El lenguajeestambién
vehículode valores”.

11. Red cultural

Aunqueestetérminono esempleadomuyabundantementemeinteresaaclararaquíen que
sentidolo usanVázquez(1990)y Dealy Kennedy(1986).

Hablande red cultural en el sentidode “‘transportador’de los valoresde la corporación
y de su mitologíaheroica,ya queesel medio de comunicaciónbásico(aunqueiíiformal) dentro
de la organización.Los narradores,los espías,los sacerdotes,las cábalasy los murmuradores
formanuna ocultajerarquíade poderdentrode la organización.La únicamanerade lograrque
sebaganlas cosasy de comprenderlo querealmenteestápasando,esmanejareficazmentela red”
(Deal y Kennedy, 1986, 16).

Estared une a todaslas partesde la organizaciónsin tomaren cuentapuestoso títulos.
Estaredesimportanteporque“no sólo transmitela información,sino quetambiéninterpretapara
los miembrosde la organizaciónel significado que tiene estainformación”(Deal y Kennedy,
1 986, 89). Inclusollegan aafirmar que “el 90% de lo queocurreen una organizaciónno tiene
ningunarelaciónconlos acontecimientosformales.El asuntomarcharealmenteen la red cultural.
Aún dentrodel contextode unajunta muy controladaserealizagrancantidadde comunicación
informal: ritualesunificadores,miradasrápidas,alusionesindirectas,etc. El procesoreal de la
tomadedecisiones,dela búsquedade apoyo,del desarrollodeopiniones,ocurreantesde la junta.
O bien después” (Deal y Kennedy, 1986, 90).

La red refuerzalas creenciasbásicasde la organización,realzael valor simbólico de los
héroesdivulgando sus hazañasy sus realizaciones,fija un nuevo clima de cambio... (Deal y
Kennedy, 1986, 90).

Habríasietetiposde personajesen estared:
- Los narradoresdehistoriasquedirigenla mitologíade la organizaciónhaciendocircular

anécdotasy leyendas.
- Los sacerdotesquehablanen alegoríasy sonlos encargadosde velarpor los valores

moralesy éticosde la organizacióny estándispuestosa aconsejara los héroesen momentos
críticos.

- Los murmuradoresseríanlos que sabentodo lo que pasaen la organizacióny se lo
transmitenal jefe.
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- Los chismosossonlos trovadoresde la culturaen detalle,de nombres,fechas,salarios,
sucesosintrascendentesy cotidianos.De ellosseesperasólo diversión.

- Las secretariassonunafuentedeinformaciónestabley objetiva,conocenlos rumores
y susdiferentesinterpretaciones.

- Los espías(muy a menudolos jóvenes,ingenuos,recienllegados)que dany reciben
informacióne impresionesincluso sin querer.

- Las cábalasson los gruposde colegas,son mecanismosde protección,ya queofrecen
fUerzay apoyo,sondehechosubculturasdentrode la organización(Dealy Kennedy,1986, 91-
102)

II. Propuesta de elementos e indicadores de la cultura de una
organización

Una vez descritoslos elementoscomponentesde la cultura másutilizados, segúnlas
definicioneshechasporlos autoresquelos hanusado,voy a darel último pasoen la construcción
de la estructurade componentesdel fenómeno“cultura organizacional”.

En estapropuestasigo la líneade Sehein(1988)que es la que más
parecidohastaahora,peroconmodificacionessustancialesqueiré comentando
vayaintroduciendo

adecuadame ha
a medidaquelas

A continuaciónvoy atratardefonnularmi propuestade los elementosquedebemostener
en cuentaalahorade analizarla culturade una organización.Sabiendo,repito,quela culturano
sepuedereducirsimplementea la sumade esoselementos,sino que conlíevaun “plus”, una
“gestalt” quenosdebehacerir másallá en la laborhermenéuticay críticade nuestroafáninterpre-
tativo.
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Paraello, no sólo describolos elementosqueconsideroconfiguranla cultura organIzado-
nal, sino que trato de desglosarlosen indicadoresoperativosatravésde preguntas(de caraa
instrumentosde investigacióncomo la entrevistao el cuestionarioquemásadelanteexpondré

Ilustración7 IcebergSehein(1988, 30).

detalladamente)y a travésde elementosobservacionales(que van apermitir utilizar otro gran
instrumentode la investigacióncualitativa: la observaciónparticipante,quetambiéndescribiré
próximamente).

Los treselementosnuclearesen tomoa los que organizolos componentesde la cultura
son: PRESUNCIONES,VALORES Y ARTEFACTOSCULTURALES.

~urhna1§§
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1. Creencias y presunciones subyacentes

Son las que realmentenos puedenhacerentenderel ‘meollo’ de la cultura de una
organización.El epicentrode susformasde ver, acercarsey relacionarsecon el mundo.

Estecomponenteagruparíalas presuncionesbásicasde Sehein(1988),lasteoríasen uso
de Argyris y Scb5n (1978),las hipótesisde Tbévenet(1992)y lo que hemosdenominado
anteriormenteideologíade la organización.De hechola mayoría de los autoresdefinen la
ideologíacomo conjunto de creenciasy presuncionesque explican el mundo social a los
individuosquelas sustentan.Suponeun cuerpointerrelacionado,coherente,organizado.

Seríanlos paradigmaso esquemascoherentes,compatiblesy congruentesimplícitos que
realmenteorientan Ja conductade los miembrosde la organizacióny les permitenpercibir,
concebir,sentiry juzgarlas situacionesy relacionesde forma establey coherentedentrode esa
organización.No sóloexplicanla realidad,sinoquetambiéndancoherenciainternaal sistemay
seguridada los componentesde la organización.

Perono podemosolvidarqueestaspresuncionesimplícitas estántraspasadasen su origen
y evoluciónpor las ideologíassocialesy los interesesde los gruposy coalicionesqueformany
configuranla dinámicaorganizacional.

Desglosandoestosparadigmasimplícitos en dimensiones,siguiendoa Schein(1988),
podemosestablecerlas siguienteslíneasde análisisde laspresuncionesbásicas:

a. Relaciónde los miembrosde la organizacióncon el entorno

¿Los miembrosde la organizacióncontemplanla relaciónde la organizacióncon su
entornocomode dominación,sumisión,armonía,etc.? (¿cambiare]entorno?,¿sornetersea él?
¿buscarun reductoy tratarde coexistircon el entorno?,¿innovación¡reproducciónlcohexistencia?)

¿Cuálesla dimensióndel entorno-la tecnológica,la política, la económicao la sociocul-
tural- quehaasumidola organizacióncomofundamental?¿Cuálesla orientaciónbásica,su tarea
primordial, su misióncentral?

b. Naturalezade la realidady la verdad

Presuncionesrelativasa lo quees‘real’ y a la maneraen quesedeterminay sedescubre
lo que esreal, cómodebedeterminarseen última instanciala verdad. Conceptosbásicosdel
tiempoy el espacio.
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¿Quétipo de consensoexisteentresus miembrossobrela manerade alcanzarla verdad:
la tradición,la discusióno el debate,el consensoen pos del biendel grupo,el pragmatismo,el
moralismo?

¿Cuálesla orientaciónbásicaen relaciónconel pasado(tradición),el presenteo el futuro
(innovación)?

¿Cómoentiendenel espaciolos miembrosde la organización(distanciasocial,espacioen
funcióndejerarquíao status)?

c. La naturaleza del género humano

¿Qué significa ser ‘humano’, cuálesson nuestrosinstintos primordiales (buenos/ma-
los/neutros, im/perfectibles, comunitarios/individualista, automotivado/heteromotivado,
motivacióneconómica/sociat/aurrealización)y quéconductasdebenserconsideradas‘inhumanas
y causade expulsióndel grupo?.

d. La naturaleza de la actividad organizativa

Qué tipo de orientación predomina en la actividad de la organización: ¿Innova-
ción/reproducción/coexistencia?¿Para qué seentiendesirve dicha actividad? ¿Cuál se considera
esla misiónfimdamentalde la organización?

¿Quéactitudmantienenlos miembrosde la organización,con arregloa las presunciones
sobre la realidad, el entornoy Ja naturalezahumana: orientaciónactiva, orientaciónvital,
orientaciónde ser-en-transformación,fatalistas,etc.?

PresuncionessubyacentessobreJanaturalezadel trabajoy las relacionesentreel trabajo,
la familia y los interesespersonales:¿El trabajoesprimordial?¿Lafamilia esprimordial?¿El
propio interésesprimordial?¿Unestilo de vida armoniosoesposibley conveniente?¿Cuálesson
las creenciasquetienenlos miembrosde la organizaciónrespectoala vinculaciónde lastareas
en funciónde los papelessexuales?

e. La naturaleza de las relacioneshumanas

¿Cuálseconsideraqueesla formaapropiadade relaciónentrelos sereshumanos?¿Cómo
se partey secomparteel podery el amor?¿Larelaciónhumanaescooperativao competitiva;
individualista,asociativao comunal;sebasaen la autoreidadtradicional,en la ley., en el carisma,
o en qué?
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¿Quégradode participaciónse consideraapropiadoen el sistemaorganizacional(la
coacción;la utilitad (unajornadajustaporunapagajusta);el consenso?¿Quégradode autoridad
debehaberenla organización(autocrático,paternalista,consultivoo democrático,participativo
o de división de poderes,de delegación,de abdicación)?¿Quérelacionesde trabajodebehaber
entrelos miembrosde la organización(emocionalmentevinculadas(amistad)o emocionalmente
neutras(profesionalidad);difUsas(relacionesmultidimensionalescomolasfamilias) o especificas
(desdeuna soladimensióncomovendedory cliente); universalistas(aplicaciónde los mismos
criterios a todos los miembroscon unamismajerarquía)o particularistas(seaplicancriterios
específicosenfunción de la situaciónpersonal);dependientesde la filiación (seasignantareasy
statusenfuncióndel origeny extraccióndel sujeto)o del rendimiento(en funciónde susméritos
personales);orientadashaciael yo (cadaunobuscasusintereses)o haciala colectividad(servicio
a la sociedad)?

2. Valores

Son los elementosquenosremitenen última instanciaa las presuncionesbásicas,a las
creenciasde la organizaciónque los hangenerado.

Sonproductode las creenciasy por tantoéstasse manifiestanen ellos. Las creenciasse
conviertenenun sistemade valorescuandoseinteuranen modosde funcionamientode carácter
normativo.

Se refierenal modo de sero de actuarque un individuo o ungrupojuzgancomoideales
y que, por lo mismo, haceestimablesa las personaso conductasa las que seatribuyen dicho
valor. Sonlos valores los que confierena los comportamientossocioculturalesunadimensión
específica:la significatividad,puestoquecomo diceFiseher(1992)los valoressonlasnormas
culturalesdel juicio social.Ademáslos valoresorientanla accióny le prestanunacargaafectiva.

En definitiva, podemosdecir que son lo que es bueno/malo,correcto/incorrecto,
deseable/indeseableen la organización,las concepcionesexplícitaso implicitas de lo deseable
(Kluckhohn,1951).Los patrones,ideales,modelossegúnlos cualesseleccionamosyjuzgamos
nuestroscomportamientos.Los criteriosque establecenlo queesdeseableo no, apropiadoo no.

Como definición identificativaparaaplicaren la tesisterminaríadiciendoque sonaquel
conjuntode idealesque sirvendentrode unaorganizacióncomo criteriosde evaluaciónde los
miembros,de sus conductasy de los objetos,organizadosjerárquicamente(escalade valores);
que, frente a las presuncionesbásicas,puedencoexistir en una misma organizaciónvalores
relativamenteopuestoso contradictorios,pero que en su conjunto presentanuna estructura
coherentey significativaque seha llamado“sistemade valores”.
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Secomponen,a su vez,de treselementos:
- Un elementocognoscitivo:premisasreferentesa la concepcióndel mundo

(Lewenswelth).
- Un elementoafectivo: lo deseableinidividual y socialmente.
- Un elementoconativo:puestoque el valor implica unaelecciónentrelos

diversosmodosde acción.

Parapoder analizarlosnos ayudaremosde los tipos de valores que nos ofrece la
clasificaciónde Maslow,expuestosporGarmendía(1994)

1. PARTICIPACIÓN: Estilo directivo, comunicación,identificación,poder(decisiones),
representación,delegación,justiciaparticipativa.

2. AUTORREALIZACIÓN: Deseode realización,autonomíairesponsabilidad,reconocI-
miento, relacionesinterpersonales,satisfacciónlaboral, expectativaspromoción.

3. SEGURDAD: Seguridaden el empleo,conflictividad, estabilidad,solidezorganizativa,
flexibilidad, seguridaden el trabajo.

4. CONOCIMIENTO: Estudios,formación,valoraciónformación.

5. EFICACIA ORGA.NIZATIVA: Recursos,resultados,valoracióneficaciay eficiencía.

A la horade observarquétipo devaloressedan enuna organizaciónhay queteneren
cuentaquepuedeno no coincidir (lo másfrecuenteesqueno coincidan)los valoresexpresados
por laorganización,conlo valoresaparentesy con losvaloresoperativos,por lo que esnecesario
un análisis en profundidad de todos ellos. Para ello recojo toda una serie de indicadores
observacionalesquepuedenayudaren la tarea,peroquesonprovisionalesy siemprerevisables
y ampliables.

a) Valoresexpresados,que puedenserobservados:en la declaraciónfundacionalo en
declaracionesoficiales sobrefilosofia, credos, estatutosorganización;en los discursosdel
director, en la prensade la organización,en el libro de visitas, en la comunicaciónexterna
(publicidad-productosy publicidadinstitucional).

b} Valoresaparentes,quepuedenserinvestigados:en la elecciónde héroes,dirigentes,
de lo queseconsideracomoun logro, en la comunicaciónexterna,en lasrecompensaspúblicas.

c) Valoresoperativos,quecoincidiríancon lo quehe denominadopresuncionesbásicas
o ideologíaimplícita o teoríasen usoy quepuedenseranalizadosen:

Sistemasde control (presupuestos,resultados,personal,remuneración,reglamento
interno).

Permanenciaen trabajo
Asuntosque seatiendenmásasiduamente(relacionesexternas,disciplina,satisfacción

trabajadores,...)
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Informaciónque seconsideramásrelevanteparala toma de decisiones(segúnstatus,
segúnrelaciónafectiva,segúncredibilidadcientífica,segúnideología, ...)

Reaccionesde los líderesanteacontecimientoscriticos (dramatismo,serenidad,cólera,
bloqueo)

Formaen que sesolucionanlos conflictos(autoritaria,ocultamiento,negociación,...)
Gradode normatividady controlexplícito e implícito de la organizacion.
Elementosimportantesen la formacióny adiestramiento
Criteriosparael repartoderecompensasy jerarquía
Criteriosparael reclutamiento,la selección,la promoción,la jubilacióny la segregación

(sexo,méritos,filiación, etc.)
Orientaciónpredominantede la empresa(tecnológica,investigadora,etc.)
Documentosdeorganización:Númerode documentos,dimensionesde estosdocumentos,

configuración,etc.
Filosofia real de la organización:Gradode centralización,gradode descentralización,

campode libertaddela dirección,criteriosdeclasificación,formade configurar
los puestosde trabajo,etc.

3. Artefactos culturales

Sontodosaquellosproductosculturalesexternos,visibles,manifestacionesobservables
de la culturaorganizacional.Nos permitendecodificar,a travésde su análisis, los valoresque
subyacenen la organización.Como diceBruner(1990)lo queuno hacerevelalo quepiensa,
sienteo cree.

a. Rituales - Ceremonias

Los definiré como secuenciasrutinarias de actividadesprogramadasy sistemáticas,
técnicamentesuperfluas,perosocialmenteesencialespuestoquemuestran,dramatizany refuerzan
los valorescentralesde la organización,las metasde mayorimportanciay los compartamientos
y las personasimprescindiblesdentrode la organización,proporcionandocohesióny solidaridad
colectiva, reforzandola identidady los sentimientosde pertenenciade los miembrosde la
organización(Gaarder,1995). Sonportanto,reglasestablecidaspararealizarun actosocial.No
esun arteo unatecnologíaconducentea satisfaceralgunanecesidadfisica o lograrbeneficio
económico.

No voy ahacerunadistinciónespecificaentreritualesy ceremonias,puestoqueentiendo
lasceremoniascomoritualesorganizadosy celebradosen público, de formasolemne,constituido
en tal pornormao costumbreestableciday sancionadasocialmentey quepersigueunafinalidad
de enseñaro mostraral público asistentealgunacaracterísticao cualidadde la organización.No
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obstante,lo quesi podemosdecirde ambasesqueson imprescindiblesen la vida social, en la
relaciónhumana,en la construcciónde unacultura. Como dice Saint-Exupéry“los ritos son
imprescindibles(...), eslo quehacequeun díaseadiferentede los demás,y unahorade las otras”
(113-114).

Comorituales mássignificativos a observardentrode una organización,propongoel
siguientemarcogeneral:

- Ritualesde poder:Actuaciónprácticade los ascensos,selecciónde futurosdirectivos
y cuadros,comportamientoen las reuniones,comportamientoen las decisiones,comportamiento
en las relacionescon otras personas,personasde referencia,funcionesde comportamiento
modelos,etc.

- Ritualesdeimagen:Recibimientode lasvisitas(calmadaidinámica;formallinformal), sala
de visitas -exhibicióndestinadaal público en generaly a proporcionarleunaimagen‘apropiada’
del centro, aquello que puedecausarbuenaimpresión- (Goifinan, 1972, 109), saludo del
telefonista,formade resolverlas reclamaciones,estimacióndel cliente,etc.

- Ritualesinstitucionalizadosy convenciones:Ritualesde recibimientode los invitados,
ordenamientode los aparcamientos,fiesta anual del centro, competición deportiva entre
profesores/asy alumnado,etc.

- Ritualesde iniciación: formacióny pruebasaque sonsometidoslos nuevosmiembros.
(Bajarleslos humos: queaprendanla importanciadela experienciadentrode estacultura;barrer
la oficina: tusgrandesconocimientostienenqueadecuarseal conocimientode la realidadde este
lugarempezandodesdeabajo).O los queproponeGoffman (1972)como rituales de iniciación
cuandoseentraenunainstitucióntotal y quepodemosaplicara nuestrasactualesorganizaciones
educativasen bastantescasos:

* Procedimientosdeadmisión:historial social, fotografia, asignaciónde números,
pedirleun uniformepropio de la institución,instruirlo en normasy asignarlelas aulas.Así
se le moldeay se le clasifica introduciéndoleen la maquinariaadministrativadel esta-
blecimiento“paratransformarlopaulatinamente,medianteoperacionesde rutina” (1972,
29). Uniformización. Apodos(mutilación del yo). “El personaly los compañerosde
internadoasumenautomáticamenteel derechode dirigirse a los otros por medio de
sobrenombreso diminutivos: a unapersonade la clasemedia,por lo menos,sele niega
asíel derechoa mantenerseaisladodelos demásmedianteun tratoformal” (1972,42).

* Testde obediencia:momentosinicialesde socializaciónen la instituciónestán
organizadospara quebrantarvoluntadesreacias,sobretodo de aquellos alumnosy
alumnasmásconflictivos queexhibensu rechazou oposicióna la instituciónde forma
claray contundente(1972,29).

* Pérdidade la autodeterminación:Realizarlas actividadesreguladasal unísono
con su grupode compañeros/as;tienenquepedirpermisoparaactividadesquecualquiera
puedecumplirpor su cuentaen el mundoexterior: levantarsedel sitio, ir al servicio,hablar
en clase,etc.; cualquierprofesor/adel centrotiene ciertosderechosparadisciplinar a
cualquieralumno/a(1972,51-52).
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* Se le instruyeformal e informalmentesobreel sistemade normas,sanciones,

castigos,privilegiosy recompensasquepuedeobtener.Soncomo “las ‘normasde la casa’,
un conjunto explicito y formal de prescripcionesy proscripciones,que detalla las
condicionesprincipalesa las quedebeajustarsu conducta”(1972,58).

- Ritualesde relación(rituales ‘hola’): normascorrectasde comportamientoy relación.

(Formalidado informalidad en el trato, reglasde discusiónentremiembrosorganización).

- Ritualesde trabajo:actosrepetitivosen la realizacióndel trabajocotidiano.

- Ritualesadministrativos:los másimportantessonlas reuniones:
- cantidadde reuniones
- formade la mesa
- dóndesesitúacadaquien
- númeroy composiciónde los asistentes
- contenidode las mismas:cuántotiempocadatema
- actossimbólicosrealizados
- atmósfera,ambiente,clima
- comportamientoantela críticay/o el conflicto
- mímica, gestos,comunicaciónno verbal

- Ritualesdereconocimiento:ceremoniasparareconocerpúblicamentea miembrosde la
organización:ascensos,jubilaciones.

- Ritualesteatrales:grandesfestivalesparaeducar,motivar, inspirary entretener,donde
tratadeexponersey engrandecerlo queesla organizacion.

- Ritualesdepaso: sonquizálos másconocidos.El conceptorito de pasofue propuesto
porVan Gennet(1960).Se refierenala peculiarformaqueadoptandeterminadosmomentosen
la vida de los sujetosen el senode unaculturadeterminadaa la que pertenecen,en los cuales
tienen queabordarla necesidadde adptarseanormasde conductadiferenciadasqueimplican
reacomodacionesen las formas de vida personal,en las relacionessocialesy tambiénen sus
identidadespersonales.“Al pasarporesosritos cambiael estilo de vida, sealteranlas exigencias
queel medioplanteay tambiénseve afectadoel statusqueseposeeen el gruposocial. Por lo
general,los ritos marcanprocesosde progresióndentrodel cursode la maduraciónpersonaly
social,aunquetambiénexistenotrosde regresión(...). Lasculturasdestacanestosritos de paso
conceremoniasenlasquelos sujetosafectadostienenciertasimplicaciones”(GimenoSacristán,
1995, 14). En todas las organizacioneseducativas,compuestaspor distintas y distantes
subculturasatravésde las cualestienenquepasarlos componentesde la misma(entreniveles:
primariaa secundaria,o entreun centroy otro), ocurrentransiciones,con suscorrespondientes
ritos depaso(ritos decarácterdarwinistamuchasveces),que marcany afectande unaforma
significativaa susmiembros.“Analizar las transicionesen unaculturaesunaforma de entender
la circulaciónde los sujetospor los sistemasde vida queles afectandecisivamente”(Gimeno
Sacristán,¡6).
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Aplicando,por ejemplo,estosritos de pasoa las organizacioneseducativas,podemosver
como éstas,concebidascomo “peculiaresmosaicosde culturas”, compuestaspor subculturas
diferenciadas,a travésde los cualeslos sujetostienenquetransitaren funciónde la edady de las
opcioneseducativasquetoman,vienenjalonadaspor ritosde pasoen cadatransición,al tenerque
haceréstosesfuerzossignificativosde adaptacióna cadaculturaorganizativa:pasode un centro
a otro, pasode primariaa secundaria,pasodeEGB aBUP, pasoala Universidad,pasode un
Centrode Internado,etc. La discontinuidadde las experienciasy de las exigenciasen estas
transicionesesunarealidaden la mayoríade los sujetosque seven óbligadosatransitarpor una
seriede culturasasentadasdentrodetipos de centros,estilosde educadoresy de currículosque
representanpatronesde intervencióneducativacon unaciertaestabilidad.Como diceGimeno
Sacristán(1995, 16) “analizar las transicionesen una cultura es una forma de entenderla
circulaciónde los sujetospor los sistemasde vidaque les afectandecisivamentey, dentro del
sistemaeducativo,nosllevaaver el flujo de los efectivosescolarespor los nivelesy modalidades
del mismo”.

b. Normas/Pautas

Podemosdefinirlascomo formasgeneralizadasy fijas de pensamientoque señalana los
individuosen cadamomentoenquémedidaunaconductaestáo no permitida.O bien,también
comoconjuntode suposicioneso expectativasexplícitaso implícitas quetienenlos miembrosde
una organizaciónrespectoa las conductasque sonapropiadaso inadecuadas,permitidaso
prohibidasy que expresanlos valores de una organización.Esto nos recuerdaaquello que
proponiaBruner(1990)sobrela importanciadever cómolo queunaorganizaciónhace,o cómo
secomporta,revelalo quepiensan,sienteno creenlos miembrosde esaorganización.

Dentrode ellaspodríamosdiferenciarvariasclases:
- Folkways: usos populares,normas aceptadascomo apropiadas,pero no sancionadasni
obligatorias.
- Mores: reglassancionadasfuertemente,cuyaobligatoriedadestáimplícita.
- Hábitos: normasque sehacenhabituales.
- Leyes:normasestablecidasporel poderquevigila que se cumplan.

Las másimportantesy significativasatenerencuentaenun análisisenprofundidadde este
componentede la culturaorganizacionalserían:

- Normasde lenguaje

- Normasde decoropúblico

- Normasde vestido

- Normasde comportamientointerpersonal
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- Reacciónde los miembrosanteunanormaimplícita violada

- Aceptacióne interiorizaciónnormas

- Decididasporconsenso,imposición,etc.

e. Símbolos

Comoanimalsimbólico el serhumanojamáspercibela realidadde modo directo, sinopor
mediacióndel universode símbolos.Desdeel lenguajehastala técnica,pasandopor el arteo los
mitos toda la realidadhumana,todala realidadculturalestátraspasadapor elementossimbólicos
quenospermitencomunicarnos,organizarnos,participar.

Perono me refiero a estadimensiónsimbólicade toda la realidadhumana,sino a los
elementospropiamentesimbólicos,los signosarbitrariamenteelegidospor los miembrosde la
organización,que por lo tanto sehangeneradoen esadeterminadaorganizacióny quebuscan
identificarlay comunicarunosdeterminadosmensajesaaquellosquelosperciben.Comodice el
mismoBruner(1996, 10) “lo importanteparaoperardentrode unaculturaesel conceptode
significado”, elementoimprescindibleen el juegode los símbolosculturalesque toda cultura
organízacionalcreay recreacontinuamente,puestodo símboloconlíevaun significadopropio del
entornoculturalen el quesurgey semantiene.

Ejemplosclarosdeestossímbolosdentrode unaorganización,productoy manifestación
de sucultura,puedenser:

- Nivel de consumoaparente(tipo de ropa, coches,viajes,etc.)
- Logotipos
- Símbolosde solidaridady unión (emblemas,slóganes,himnos,etc.)
- Símbolosespacialesy de configuración:Diseñoespaciosfisícos, mobiliario, estadoy

dotaciónde los edificiosy departamentos;configuracióndel entornode la organización,ordena-
ción, configuracióny situaciónde las oficinas(lógica de oficinas),etc.

- Publicidad(autoimagen).

Como definición generalde símbolopodemosentendertodaimageno figura con que
materialmenteo de palabraserepresentaun conceptomoralo intelectual.

d. Mitos

Los podríamosdefinir como sucesoso personajesqueserecuérdany secuentande forma
magnificada,embellecida,heróicae intemporal,creandoarquetiposqueexpresanlos valoresde
la organizacióny que acabansiendoinstrumentosde la culturacomo sistemade justificaciones
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a travésde verdades“irrefutables” y categoríascontrolablesy manejables,neturalizandolas
contradiccionesinherentesa lasaccioneshumanas,a los sucesosy a la realidaden general.

Seríanasí fábulas,flccionesalegóricas.Nosofrecen,bajo la formade un relatoalegórico,
unaexplicacióno interpretaciónde la realidadhumanay cósmica.Susprotagonistas(los dioses,
los héroes)encarnanlos anhelos,los terroresy las esperanzasde los sereshumanos(Gaarder,
1995).

- Sobrelos orígenesde laorganización(mitoscosmogónicos)
- Sobreel mal en la organización.
- Sobrela evoluciónfuturade la organización(mitosescatológicos)
- Mitos morales:intentansacralizaren su origen lasnormasde conducta.en la organiza-

clon.

e. Historias

Narracionesde hechosreferentesa los fundadores,a las decisionesfundamentalesque
afectanel futuro de la organización,que fundamentanel presenteen el pasado,ofreciendo
explicacionesque legitimanlas prácticasactuales,transmitiendoleccionesimportantesrespecto
al éxito y la motivación en el funcionamientode la organización.

Los tipos dehistoriasquehabríaquetenerencuentaa la horade evaluarla culturade una
organizaciónserían:

- Anécdotas:investigarcuál essu propósito;cuántasserelacionancon los clientes,con
los hechospolíticosdentrodela organización,conlas iniciativaspremiadasy castigadas,etc.

- Leyendas(tradicionesque no tienen que ver con explicacionescósmicascomo los
mitos).

- Parábolas(ejemplificacionesde los valoresesencialesde la organizaciónmediante
situacioneshipotéticasdel mundocotidianoa los miembrosde la organización).

f. Héroes(fundadoreso situacionales)

Aquellospersonajesdela organización,líderesfundadoreso héroescircunstanciales,que
personificanlos valoresde la culturay comotalesproporcionalmodelostangiblesde papelesque
debenserdesempeñadosporel restode los componentesde la organización.

La informacióncrucial que deberíamosrecogersobretaleshéroes,paradescubrirlos
valoresy presuncionesimplícitas de la culturaexpresadaporlos mismos,sería:
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- Curriculum: origensocial,trayectoriaprofesional,añosde actividad,permanenciaen las
funciones,etc.

- Valoresy mentalidad:ideales,sentidoparalos problemasde futuro, visiones,disposición
a la innovación de los recursos,apreciaciónresistenciaa las modificaciones,capacidadde
realizacióny de insistencia,aguante,disposiciónal aprendizaje,posicionamientofrenteal riesgo,
toleranciaen la frustración,etc.

- Imagenpropiay ajena.

g. Red cultural

Es el conjuntode miembrosde la organizaciónque “transportan”los valoresde la misma
de unamanerainformal como mecanismosde comunicaciónbásicos.Estaríacompuestosegún
Deal y Kennedy(1986)por:

- Los narradoresdehistoriasquedirigen la mitologíade la organizaciónhaciendocircular
anécdotasy leyendas.

- Los sacerdotesquehablanen alegoríasy sonlos encargadosde velarpor los valores
moralesy éticosde la organizacióny estándispuestosa aconsejara los héroesen momentos
críticos.

- Los murmuradoresserianlos que sabentodo lo que pasaen la organizacióny se lo
transmitenal jefe.

- Los chismosossonlos trovadoresde la culturaen detalle,de nombres,fechas,salarios,
sucesosintrascendentesy cotidianos.Deellosseesperasólo diversíon,

- Las secretariassonunafuentede infornuciónestabley objetiva,conocenlos rumores
y susdiferentesinterpretaciones.

- Los espias(muy a menudolos jóvenes,ingenuos,recienllegados)que dany reciben
informacióneimpresionesincluso sin querer.

- Las cábalassonlos gruposde colegas,sonmecanismosde protección,ya queofrecen
fuerzay apoyo,sondehechosubculturasdentrode la organización(Dealy Kennedy,1986,91-
102).

Es esencialconocerestared cultural si realmentequeremosintentarprofundizaren la
culturaque subyaceen cualquierorganizacióneducativa,puesa travésde estared se construye
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y configurala dinámicacultural,al contribuirde unaformaactivay determinantea la generación
de las creenciasy preconcepcionesbásicasde la organización,expresadasen mitos, leyendas,
rumores,cotilleos, rituales,etc. “El conocimientode la red esesencialsi se quierecomprender
los procesosy posibilidadesde latomade decisiones.Hay que saberquiénesconsultadoy quién
no lo es,cuálesopinionestienenpesoy cuálesno, quiénesprobablequeapoye:cierto cursode
accióny quién no, y quién apoyaráa quién. Quémedidaobtendráapoyogeneraly qué otra
provocarádisentimientoy desacuerdo.Al ordennegociadosellega, se lo mantieney/o selo
cambiamediantela red social.Medianteel cotilleo, la red social seconvierteen un sistemade
vigilanciay de castigo;medianteel rumor, llenalas lagunasde la comunicaciónoficial; mediante
la oposición,reaccionacontrala jerarquíaformal” (Bali, 1989,214).

It. Lenguaje/comunicación

Los miembrosde unaorganización,al adquirir las categoríasdel lenguajepropio de la
organización,adquierenlos “modos” estructuradosde la propia organización,y junto con el
lenguaje,las implicacionesde valoresde esosmodos. Si la realidadsocial y cultural de una
organizaciónestá construidasacialmentepor sus componentes,el vehículo que permite
construirlafundamentalementeesel lenguaje,por lo que tendremosque explorarloa fondosi
queremosentenderrealmentela culturade unaorganización.

- Categoriaslinguisticasqueles identifican y les diferenciande otros.

- Estilos de comunicación: Comportamientosen la información y comunicación;
predisposiciónal consensoy al compromiso,etc.

- Comunicaciónhaciadentroy fueradela empresa:Propuestas,círculosde calidady otras
formasde colaboración,canalesoficiales,actuacionesen el campode la opinión,pública,etc.

i. Materialesproducidos

Dentrodelcampodela educaciónunode los artefactosculturalesmássignificativosy que
hayqueteneren cuentaa la horade analizarla culturaorganizativasonlos materialesproducidos
por la organizacióno materialesadquiridosy utilizadoshabitualmenteen la relacióneducatíva.

En el procesoeducativolos sujetosasimilanla cultura atravésde ciertosmediadores,
puestoqueesreducidoel accesodirecto a todala realidadcultural quetienenestossujetos(no
todospodemosteneraccesodirectoal Nepal). ComodiceLundgren(1983)cuandolos procesos
de reproducciónseseparande la producción,aquellaserealizapormedio de la representación
de éstaenun “texto” quedebeserportadoporun mediador,porquepasaa serunareproducción
simbólica.
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En la selección,usoy papeldominantesdesempeñadosporlos materialesestánimplicadas
formasde entenderla comunicacióncultural,hábitosprofesionalesindividualesy colectivosde
los profesores,hábitosde consumo,intencionesexplícitasy ocultasde controlarel contenidode
la escolaridady mecanismoseconómicos”(GimenoSacristán,1991, 10).

¿Porqué han de predominar(hábito cultural muy asentado)las formas escritasde
comunicacióncomo en otro momento lo fueron las de transmisión oral? ¿No hay otros
mediadores(Freinet:huerto,imprenta,biblioteca,etc.)?

¿Los materialesbuscancontrolar el contenido a enseñar?¿Buscahomogeneizary
estandarizaruna determinadaculturay unaconcretavisión de la sociedad?

¿Quiéneslos producen?¿En función de quiénesse diseñanV¿Cómoinfluyen en sus
peculiaridadesy suscondicionesde usoel sometimientoaprácticaseconómicas?2

Lo mismopodemosdecirde losmaterialesproducidosporla propiaorganizaciónde cara
aplanificarsuacción(proyectos,memorias,informes,etc.),o aofrecerunadeterminadaimagen
de la organización(revistadel centro,folletos publicitarios, etc.),etc.

1 ComoSeñalaApple, el libro detexto no sediseñaenfunción de los verdaderoslectores,

comoocurreconcualquierlibro, sino en buenaparteenfunciónde las necesidadesdel profesor.

2 Comocualquierotro objeto, los productosculturalesqueson los materialesdidácticos

se generany expandendentro de un proceso social más amplio, sometidosa prácticas
económicas,a la ley de la ofertay la demanda(Apple, 1989, 88).
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ARTEFACTOSCULTURALES

Ámbito Elementosde análisis Manifestacionestípicas

RITUALES DEPODER

DEIMAGEN

DE INICIACIÓN

DERELACION

DE TRABAJO

CONVENCIONES

ADMINISTRATI-
VOS

RECONOCIMIENTO

Actuaciónenlas eleccionesde representantespara
el ConsejoEscolar,en la seleccióncíe los equipos
directivos;comportamientoen la tomade decisio
nes,personasde referencia,significativas.
Recibimiento de las visitas, resoluciónde las
reclamaciones,estimacióndel alumnado,fiestadel
colegio,reunióninicial y final de curso.
Formacióny pruebasa que son sometidoslos

nuevosmiembros.
Normascorrectasde comportamientoy relación,
Formalidado informalidaden el trato, reglasde
discusiónentremiembrosorganizaclon.
Actos repetitivosen la realización del trabajo
cotidiano.
Recibimientode los invitados,ordenamientode
aparcamientos,fiestadel “patrón”.
Reuniones: cantidad, componentes,situación,
comportamiento,contenido,atmósfera,gestos...
Ascensos,jubilaciones,entregade títulos...

NORMAS DE FUNCIONA-
MIENTO, DEDE-
CORO,DE VESTí-
DO

Reacciónde los miembrosanteunanormaimplí
cita violada. Margen de autonomíaque da la
normativa.Aceptacióne interiorizaciónnormas.
Decididaspor consensoo imposición.Modelo de
disciplina. Forma de comunicar los premios y
sanciones.

SíMBOLOS DE CONSUMO
LOGOTIPOS
ESPACIALES
PUBLICIDAD
TABUES

Nivel deconsumoaparente(tipo de ropa,co
ches,viajes,etc.)
Diseñoespaciostisicos,mobiliario, estadoy
dotaciónde los edificios y departamentos;con
figuracióndel entornode la organización,
ordenación,configuracióny situaciónde lasofi
cinas(lógica de oficinas),etc.

MITOS COSMOGÓNICOS
EVOLUTIVOS
MALÉFICOS
ESCATOLÓGICOS
MORALES

Orígenesde la organización
Evoluciónde la organización
Sobreel mal en la organización
Sobreel futuro de la organización
Sacralizaren su origen lasnormasde conducta.
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HISTORIAS ANÉCDOTAS

LEYENDAS

PARAiBOLAS

“Historietas”sobreun acontecimientosignificati
yo ocurrido repetidasuna y mil vecespor los
miembrosde la organización.
Tradicionesoralesde origeninciertoy queexpli
can la situación actual de algún aspectode la
organización(en estecolegio seempezóla reno
vaciónde la educaciónespañola)
Ejemplosparadigmáticos;modelosde conducta.

HIEROES CURRICULUM

VALORES

Origen social, trayectoriaprofesional, afios de
actividad,permanenciaen las funciones,etc.
Ideales,sentido para los problemasde futuro,
visiones,disposicióna la innovaciónde los recur
sos,apreciaciónresistenciaa las modificaciones,
capacidadderealizacióny de insistencia,aguante,

MATERIAL
UTILIZADO

DOCUMENTOSIN-
TERNOS
DOCUtvIENTOSEX-
TERNOS
RECURSOSPEDA-
GÓGICOS

Publicacionesinternas(PEC,PGA, PCC,etc.)

Revistacentro,folletos publicitarios, placasy
monumentos,
Libros, videos,recursostecnológicoselaborados
o ad uiridos a editoriales.

LENGUAJE CATEGORíAS

ESTILOS

COMUNICACIÓN

Categoríasqueles identificany les diferenciande
otros, expresionesquese repiten,dichospropios
del centro.
Comportamientosen la informacióny comunica
ción; predisposiciónal consensoy al compromiso,
etc.
Comunicaciónhaciadentroy fuerade la empresa:
Propuestas,círculos de calidady otrasformasde
colaboración,canalesoficiales,actuacionesen el
campode la opiniónpública, etc.
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1. Resumen

He come¡izado Cou el análisisdel fenómenoculturaen campode la Antropología,
pasandoaprofundizaren su trasladoal~ can3pode la teoríaorg?nizacionalencuadrándoloenlas
diferentesperspectivas~5fi~ desdelasqueseestá.abordandopatafinalinenteecuadarmeen
unadeellasy desdeella construirla definición de dicho términoy hacerlooperatwodelimitando
los componentesdelmismo.

Esteha sido el esfuerzode este ~ apW4o dondetras recoger u distintas
propuestasde muy diverso autoressobrecuálesdeberíanser loscIernen scanilgúradoresde
la cultura organizacional,he pasadoa definir segúnesosmismosautoreslos elementosmás
utilizadosen la literaturasobreesteconcepto:presuncionesbés‘cas, ideología,valores,~~c.rmas,
historias,rituales, simbolos,héroes,mitos, lenguaje,redcultural.~~

A partirde esteelencode~clasificacionesde elementos,asícomodela definiciónde los
mismosen función de cómolos utilizan los mismosautores,siguiendola metodologíade la
construccióncontextualizadade los conceptos(Domínguez,1994),he hechounapropuesta
propiadecuálésserianesoselementosdefinidoresy especificadoresdel conceptocultura
organizativa,aclarandoquéentiendopor cadaunodeellos

.
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VI.- Funcionesde la cultura organizativa

A. Introducción

Por esovoy a tratar acontinuaciónde explicarcuálesson las fUncionesde la mismaen
cualquiertipo de organización.

Comoaproximacióninicial se podríaafirmar,siguiendoaParsons,1951;Merton, 1957
y Schein,1988,entreotros, quelo quela culturaorganizativahaceen definitiva,esresolverlos
problemasbásicosde la organizaciónrespectoa

1) su supervivenciay adaptaciónen el medio quelo rodea,y
2) la integraciónde sus procesosinternos al objeto de afianzar stí capacidadde

supervivenciay adaptacion.

Esaadaptaciónal entornoy supervivenciala culturala realizamediante:
• La culturaproporcionaun consensosobrela “misión fundamental”dela organización(la

razónparaexistir comoorganización).
• La cultura proporcionaun consensosobrelos “objetivos operacionales”que están

genuinamentederivadosde la misiónde la organizacion.
• La cultura proporcionaun consensosobrelos medios a utilizar paraconseguirestos

objetivos.
• La cultura potenciaun consensosobrelos criterios a utilizar a la hora de valorar los

resultadosconseguidos.
• La culturadesarrolloun consensosobrelos mediosy estrategiasapropiadasparacorregir

procesossi esosobjetivosno sonalcanzados.

Y la integracióninternala potenciamediante:
• La culturaproporcionaun lenguajecomúny categoríasconceptualescompartidaspor el

grupo.
• La culturaproporcionacriterioscompartidosde inclusión y exclusióndel grupoatravés

de los mecanismosde selección,socialización,formación,etc.

Si hastaaquí he tratado de definir el fenómenode la culturaorganizacional,no puedo
detenermeenidentificar los elementosquela constituyen,puestoquenosquedaríanperspectivas
fundamentales,comola funciónde lacultura, paraentenderesteconstructode forma comprensiva
[yen profundidad.
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• La culturaproporcionacriterios paraasignarautoridad,poder,statusy otrosrecursos.
Disponedereglasy normade funcionamientoy relación,asícomo de criteriosparaganar
o perderinfluenciaen la organizacióno grupo.

• La cultura proporcionacriterios compartidos de cómo distribuir los premios, el
reconocimiento,el prestigioy tambiénlas sanciones.

• La culturaproporcionala forma de enfrentarseo manejarsucesosimprevisibles,la forma
de explicarlo inexplicable,de conseguirmayorestablilidad,predecibilidady seguridad.

Son los dos aspectosbásicosa los cualestrata de respondertoda organización: la
respuestaanteel entornoturbulento en el quesesueledesenvolvery la propia integracióny
unidadinternade la propiaorganización.Peroanalizandoen profundidadestosdosaspectos,hay
queadoptarun puntode vistamuchomáscritico y ver que las funcionesquecumplela cultura
organizativadentro de la organizaciónson muchasy muy diversas,pero todascargadasde
intereses.

Expongolas mássignificativas:

función socializadora,
funciónmodeladora,
funciónidendfxcadora,

• función integradora,
funciónepistemológica,
función adaptativa,

• función legitimadora,
función instrumental,

• función controladora,
funciónmotivadoray

• funciónsimbólica.

Voy aexplicar cadauna de ellasa continuación.

B. Función socializadora

Función socializadora,en el sentido de que el individuo se hace personasocial
incorporandoasu individualidadlas pautasde pensary actuarpropiasde un grupodeterminado
o deunasociedad,haciéndoleposiblede esemodola reproducciónde esaspautascomomiembro
de tal grupoo sociedad(Inflestas,1991, 138). Y como dicenRasty Rosenzweig(1987,703)
las culturastransmitenvaloresy filosoflas, así comosocializana los miembrosde la organización.

La cultura “proporciona al individuo las pautasde comportamientodentro de la
organización(Bañares,1994, 153).La culturaorganizacional“es un potentey eficazmoldeador
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de pensamientosy conductashumanasen el interior de unaorganización(e inclusomásalláde
la organización)” (Leal MilIán, 1991, 103).

Todo ser humanoha de integrarun grannúmerode informacionescomplejas,aveces
contradictorias,parapodersobrevivir en unosambientesy entornosaltamentecambiantesy
turbulentos.Porotraparteparte,hay queteneren cuentaqueel cerebrohumanoeslimitado en
su capacidadparatratar informacióny aprehenderlatotalidadde las eleccionesposiblesanteuna
decisión(March y Simon, 1969). La cultura, como sistemade significaciones,le ayuday le
impulsaa seleccionar,priorizary organizarun númerolimitado entrela infinidadde informaciones
disponibles,comopertinentesenunasituacióndada.Nuestracapacidadinformacionalno sólo es
limitada, tambiénes selectiva.Cuandonos enfrentamosa un problemaelegimosuna seriede
solucionesque nos parecenposiblesy obviamos otras. Hay problemasque no percibimos,
solucionesqueno vislumbramos,informacionesquesenosescapanporquesonextrañasa nuestra
cultura, a nuestrainterpretaciónde la realidad. Cuandoun problema“no conocido” se nos
presenta,serecurrea la experienciapasada,tratandode solucionarloporanalogiacon el problema
másparecidodel quehayamostenidoexperiencia.

Los gruposde personasque viven en las mismaso similarescondicionesdesarrollan
repertoriosde solucionescomunes(Lindgren, 1978). El grupo, la organizaciónterminapor
disponer de un acervocolectivo de solucionesante los problemasde supervivenciay de
integracióninterna,de una“experienciacolectiva”quesetransmitea los nuevosmiembroscomo
las‘formas en que sehacenaquí las cosas”y queconstituyela culturade la organización.

Laculturaproporcionaun conjuntode solucionesy alternativasa problemascotidianos
y comunesen lavida habitualgraciasatodo un conjuntode leccionesprofundamenteasumidas
en nuestrofuero interno.Habitualmente,de manerainconsciente,todoscrecemosaprendiendo
quécosassonbuenasy cuálesno, quécomportamientosonaceptadosy cuálesno, quétenemos
quehacerparaalcanzaraquellasmetasquesondeseables,etc. Estascosasseaprendencomouna
seriede suposicioneso asuncionesasimiladasdeformanaturaly casi categórica.“La mayorparte
de lo quenosenseñala cultura lo absorbenuestrointestinoy no nuestrocerebro.Estascosasson
tanpartede nosotroscomo nuestrasmanoso pestañas;cuandoactuamosde acuerdocon ellas
procedemosde formanatural,de acuerdoconunapartede nosotrosmismos,asícomoactuamos
de maneranatural cuandoparpadeamos.En resumen,la culturale lavael cerebroal hombre,
controlasu comportamientosin que él sede cuentade ello” (Litterer, 1979, 243).

C. Función modeladora

Fisclier (1992,27) noshablade la funciónde la culturade proponera los miembrosde
la organizaciónmodelos,esdecir, materialesa partir de los cuales,éstosconstruyensusmodos
devida, estableciendolos cánonesquepresidieronsu organizacióncomomarcosqueconforman
las conductasde cadauno. La cultura en estesentidoposeeun papelintegradorque socializalos
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comportamientosy un papeleconómicoquesistematizalaconductasocial (no hay quereaprender
permanentementelasmanerasde comportarse).Igualmente,la culturaconformala personalidad
delos individuos,imprimiéndoleunasmanerasde coniportarse,orientandosusgustosdictándoles
unaspreferenciaspor ciertosobjetosy un rechazoporotros, etc.En estesentido,la cultura
aparececomola traduccióndetodoslos hechosy gestos,modeladosporlos códigossociales,en
un universocognitivo quedeterminalos modosdecomunicación,las formasde reconocimiento
delos intereseso de las divergenciasy constituyeasíunamanerade vivir.

Así lo afirmabaMalinowski (1975),desdeunaperspectivaflincionalista,que entendíaque
lasdiferentesculturasde las sociedadesy gruposhumanos(ritos, costumbres,tabúes,etc.)no son
sinoun intento colectivoparareducirel nivel de incertidumbrey hacerel entornomáspredecible
y manejable.La cultura, va másallá de proporcionarcódigos de conducta,conocimientoso
marcosde referencia.Tambiéninfluye en las metasy objetivos de los individuosy los grupos
humanos.Influye igualmenteen el tipo de vida social que se deseay en las relacionescon los
demás.En definitiva, podemosdecirqueJaculturamoldeaprofundamenteaJagente,

D. Función identificadora/diferenciadora

Unaprimerafunción de la culturaorganizacionalconsisteen identificara susmiembros
atravésde formasdepensary de actuaren el ámbitoorganizacionalqueles soncomunesy que,
en consecuencia,les confieren una identidad colectiva. Como dice Robbins (1987, 444)
“transmiteun sentidodeidentidada susmiembros”.

Desdeunavisión sociológica,bastantecríticay amarga,Goffman (1972)entiendeque
estaesla funciónprincipalde la cultura,la cohesióninternadel grupo,la creaciónde unarealidad
compartidaentrelos miembrosqueconfiguranla organizaciónqueimplica, asu vez, la generación
de unaseriedeprejuiciosrespectoaIso ‘extranjeros’al grupo: “La visiónquedel mundotieneun
grupotiendea sostenera susmiembros,y presuntamenteles proporcionauna definiciónde su
propiasituaciónquelos autojustifica,y unavisión prejuiciadade los queno pertenecenal grupo”
(Goffman, 1972, 10).

Peroavanzamásal entenderla organizacióncomo un lugardondesegeneransupuestos
en materiade identidad.Goifuian entiendeque la participaciónde un individuo en una
entidadsocial implica un compromisoy al mismotiempounaadhesiónefectiva.Peroañade,
siguiendo a Durkheim (1957, 171-220) que, detrás de cadacontrato, hay supuestosno
contractualesque se refieren al carácterde las partes. “De ahí que en nuestrasociedad,y
presumiblementeenalgunasotras,unaorganizaciónformal instrumentalno selimite a utilizar la
actividadde sus miembros,sino queademásseñalelo queformalmentesejuzgaadecuadoen
materiade pautasde bienestar,valoresconjuntos,incentivosy sanciones.Un merocontratode
participaticiónseextiende,así,hastaconstituirunadefiniciónde la naturalezao el sersocialdel
participante.Estasimágenesimplícitas sonun elementode importanciaen los valoresquecada
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organizacióndefiende,seacual fuereel gradode eficienciao de impersonalidadcon que los
defienda.En el centromismode las disposicionessocialesdeunaorganizaciónexiste,pues,un
conceptointegraldel miembro,no sólo en carácterde tal, sino en el másamplio carácterde ser
humano” (Goffman, 181). Lo que se esperaque hagael participante,el miembro de una
organización,y lo queéstehagaen realidadno esimportante.Lo clavees“el hechode que la
actividadesperadapor la organizaciónpresuponeun conceptodel actor,y que estopermite
encarara la organizacióncomoun lugardondesegeneransupuestosen materiade identidad(...).

Porel solohechodeintervenirenunadeterminadaactividadconel ánimoprescritose aceptaser
el tipo determinadode personaque habitaen un mundode un tipo determinado.(...) Faltara las
actividadesprescritas,o realizarlasen formas,o con fines no prescritos,significasustraerseal yo
oficial, y al mundoquepordisposiciónoficial eraaccesibleparaeseyo. Prescribiractividades
prescribirun mundo: eludirunaprescripciónpuedesereludir unaidentidad” (Goffman, 188).
Paraél, unaorganizaciónya no sólo suponeunadisciplinade la actividad,sino queimponeuna
“disciplina del ser: la obligaciónde serunapersonade un carácterdeterminado,quevive enun
mundodeterminado”(Goffman, 189). Aunquereconoce,dentrode su forma de entenderla
organizaciónconfiguradaporgruposconobjetivosdiferentesy conflictivosentreellos,que“cada
vezqueexaminamosde cercaunainstituciónsocial,descubrimos,sin embargo,una discrepancia
con esteprimer planteamiento;comprobamosque los participantesse niegan,de uno u otro
modo,a aceptarel punto de vistaoficial sobrelo quedeberíandary recibir de la organizacióny,
más allá de esto,sobrela índoledel yo y del mundoquedeberíanaceptarparasí mismos. (...)

Dondequieraque seimponenmundos,se desarrollansubmundos”(Goffman,300)

En estemismosentidoseexpresaFiseher(1992,26) desdeunaperspectivapsicológica,
hablandode la función de la culturade identificar a susmiembrosatravésde susmanerasde
pensary de vivir queles soncomunes,y queles confierenuna identidadcolectiva.

Estepuntode vista lo compartenla mayoríade los autoresquehananalizadoy estudiado
la culturaorganizacional.Así lo expresaInfiestasque expresamentehablade la “fUnción identifi-
cadora” de la culturaorganizativa,ya que, debidoa sucaráctersimbólico, la culturaseconvierte
en la referenciaprincipal de la pertenenciaa un grupoo a unasociedad.‘Define’ al individuo en
cuantoquele marcalos limites culturalesdentrode los cualesse desarrollaráde hecho(Infiestas,
1991, 138). 0 másrecientemente,MoralesGutiérrezquien afirma quela culturatienela función
de “proporcionarun sentidode identificacióna sus miembros” (1994, 51). Y ya anteriormente
Smircich (1983,334) afirmabataxativamenteque unafunción de la cultura organizativaes
transmitir un sentimientode identidada los miembrosde la organización.

Otrosautoresdicenquela culturaorganizacionalayudaalos miembrosde la organización
en su “indentificacióncon el medio internoy externodela organización”(Gil Estallo,1986, 363).

Estaidentificaciónconunosdeterminadosvalores,con unasconcretasformasde pensar
conlievaque los miembrosde una organizaciónacabenpercibiendola realidadde una forma
peculiar:La culturaorganizacionaldotaa los miembrosde la organizaciónde la capacidadpara
ver y entenderlos sucesos,acciones,objetos,actitudesy situacionesde unaformadistintiva, “nos
proporcionaun marcode referenciacomprensivo(o estructurade creencias)a travésdel cual
podemoshacerinteligible la experienciacotidiana” (Morgan, 1990, 122). Inclusoconformala
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personalidad,imprimiéndoleunasmanerasde comportarse,orientandosusgustos,dictándoleunas
preferenciaspor determinadosobjetosy unaindiferenciao rechazoporotros, etc. En estesentido,
la culturaaparececomo la traducciónde todoslos hechosy gestos,modeladosporlos códigos
culturalesde la organización,enun universocognitivo quedeterminalos modosde comunicación,
lasformasde reconocimientode los intereseso de las divergencias(Fischer,1992, 27).

Enestesentido,perosin olvidarnosde laaportacióncriticade Goffman (1972)que antes
mencionaba,tenemosquereconocerquela culturade unaorganizaciónes“esencialparalograr
unaverdaderaunidad(en la organización),puesfacilita la identificaciónde unapluralidad de
sujetosconunosprincipios definidos” (Bailares,1994, 152).

Y no sólo aseguraestafunciónde identificacióndesdelaperspectivade identidad,sino
quedesdeel anversode la moneda,podemosver igualmente,queesamismaidentidadpermite
al grupo, a la organizacióndiferenciarserespectoa otros gruposorganizados:La cultura
organizativa“diferencia la organizaciónde las demás” (MoralesGutiérrez,1994, 51); “Define
los límites; esdecir, establecedistincionesentreuna organizacióny las otras” (Robbins,1987,
444). La culturaorganizativaesun “factor de diferenciación,tantodentrode la empresa(entre
diversosgrupos),como fiera de la misma(entrediversasempresas)”(Infiestas,1991, 134).

En definitiva, la cultura es,como dice Bañares(1994, 154) “lo que diferenciaa una
organizaciónde un simple conjuntodepersonascon un fin común”.

E. Función integradora

Estafunción integradorahaceapareceral individuo integradoen el grupocon el quese
identifica, marginandoacuantossesitúenfuerade los límitesdel grupo(Infiestas,1991, 138).

Parececlaroque laculturaesun mecanismode integracióny articulacióndelfunciona-
mientode la organización(Firestoney Wilson, 1985;Coronel, 1993,94) ya que proveea los
miembrosde la organizaciónde un marcoreferencialparainterpretarlos eventosy conductas,y
paraactuarde modo apropiadoy aceptablea la situación(BolívarBotía, 1993,69).

Así lo entiendendiversosautoresal afirmar que ofrecepremisasreconocidasy aceptadas
parala tomade decisiones(Smircich, 1983, 334); que mantieneconjuntadaa la organización
(Alonso Amo, 1990, 48); que facilita la cohesiónde grupoy que las creenciascompartidas
facilitan la comunicacióny simplifican la tomade decisiones(Kast y Rosenzweig,1987, 703).
De hechotodospodemosestarde acuerdoen quela culturapuedeayudara resolverlos conflictos
másfácilmenteal partirdeunaspremisascompartidasquefacilitan un entendimientocomúnsobre
la basede formasde abordarel mundocompartidas:Unafunciónde la cultura será,por tanto,
“facilitar canalesdeconvergenciaentrelos distintosconflictos de intereses”(MoralesGutiérrez,
1994, 51).
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En estemismo sentidoKoontz,O’Donnel y Weihrich (1988,300)afirmanquela cultura:
* Generaenlos miembrosde la organizaciónun sentimientode pertenencia,de posición,

de dignidady de satisfacción.
* Preservala personalidadde los individuos.
* Proporcionacohesióna la organización.

Siguiendoen estalínea,Scheinentiendequelaculturatiene comofuncioneslograrque
hayaun lenguajecomúny unascategoríasconceptualescompartidas;unoslímitesgrupalesy unos
criteriosparala inclusióny exclusióndelgrupo;establecerun consensosobrelos criteriosy reglas
queestablecencómoseobtiene,se conservay sepierdeel poder;implantarunasreglasdejuego
en torno a las relacionesentre iguales,las relacionesentre sexosy el modo de orientar la
confianzay la intimidad conarregloa las metasde la organización;establecercuálessonlas
conductasheróicasdel grupoy cuálespunibles,qué es lo que serecompensay qué lo que se
castiga(1988,79-93).

F. Función epistemológica

Paraaquellosqueentiendenla culturacomo metáforade la organización,estafUnciona
como un mecanismoepistemológicoparaestructurarel estudiode dicha organizacióncomo
fenómenosocial(Smircich, 1983, 355; González,1990, 47). Seconvierteasíen unavía parala
comprensiónde la vida organizativa(Coronel,1993, 93).

De estaforma, permiterelacionarentresí de formaoperativanumerosasnocionesque
hastaahorapermanecieroninconexasy a las quesólo seconsiderabacomofactorespasivos:los
valoresy la motivaciónde los agentes,la calidadde vida en el trabajo, la permanencia(identidad)
y el cambio,lapercepciónporpartedel agentedela empresadesdedentro(imageninterna)y
desdefuera(imagenexterna)(Degot, 1986, 49).

Incluso ayudaa explicar las subculturascomo factor de resistenciao de conflictividad
interna(Infiestas,1991, 134)

G. Función adaptativa

Scbein, hablandode las funcionesde la culturaen las organizaciones,nosdice que “lo
quela culturahaceesresolverlos problemasbásicosdel gruporespectoa 1) su supervivenciay

lESIS: Invesligación evalualiva psrlicipaíiva de la ‘cultura organiZacional 187



Enrique Javier Diez Gutiérrez Funciones de la cultura or~anizativa

adaptaciónenel medio quelo rodeay 2) la integraciónde susprocesosinternosal objeto de
afianzarsu capacidaddesupervivenciay adaptación(1988,64).

En relación a la adaptaciónexterna al medio explica que la función que la cultura
desarrollaen una organizaciónes lograr una comprensióncomún sobre su problema de
supervivenciavital, del que sederivasu másesencialsentidosobresu misióncentralo ‘razón de
ser. Dice que en casi todaslas organizaciones,estadefinición compartidagira en torno a la
cuestiónde la supervivenciaeconómicay el crecimiento,que, a su vez, suponela entregade un
productoo servicionecesariosa los clientes.Normalmente,segúnél, casitodaslas organizaciones
tienenfUncionesmúltiples,y algunasde estasfuncionessonjustificacionespúblicas,mientrasque
otras sonlatentes,algode lo que no se habla.Poneel ejemplodel sistemaescolar.Ciertamente
sufunciónexpresaesla deeducar.Sin embargo,tienetambiénotrasfuncioneslatentes:mantener
a los alumnosapartadosde las callesy al margendel mercadolaboralhastaquehayalugarpara
ellos y esténadecuadamentepreparados;clasificar y agrupara los alumnosporcategoríade
talentoy capacidadde acuerdoa lasnecesidadesde la sociedad;la de permitir quelos distintos
empleosasociadosal sistemaescolarsobrevivany mantengansu autonomíaprofesional.Desde
estepuntode vista frncional, la misión centraly objetivo primordialpuedenserdefinidoscomo
el objetivo másdestacadoen lajerarquíade prioridades.

“Así, desdequelos miembrosde una organizacióndesarrollanun conceptocompartido
sobresu propia misión, y desdeque esteconceptopermite al grupo sobrevivir en su propio
entorno,el mismo pasaa serun elementocentral de esacultura del grupo,y a constituir el
contextosubyacentesobreel cualpuedenespecificarselas metasy los mediosparaalcanzarlas”
(Schein,1988, 69).

Perola funciónde la cultura, en cuantoala adaptaciónexterna,no essólo conseguirun
consensosobresu misión y estrategia,sino tambiénsobresus metas,sobrelos mediospara
conseguirlas,sobrelos criteriosparamedirel desempeñodel grupoen el cumplimiento de sus
metasy sobrelos remedioso estrategiascorrectorasen el casode queno seesténalcanzandolas
metas(66-78).

Enestesentido,como diceHarrison(1978)la funciónde la culturaseríaestablecerlos
métodosidóneospararelacionarseconel entorno:explotaciónagresiva,negociaciónresponsable
o exploraciónestimulante.Lo mismo,pero mássintéticamenteproponeAnzizu: Adaptación
(relaciónpositivaconel entorno)e integración(funcionamientopositivo interno)(Anzizu, 1985,
64).

Incluso,comodicenautorescomoBennett(1976) o Leal MillAn (1991), la formación
demitosy metáforas,como unade lasmanifestacionesy elementosculturales,esun mecanismo
adaptativomedianteel cual los gruposen el senode unaorganizaciónmantienenun cuadrológico
quelespermiteatribuir significadosasus actividadesy acontecimientos.Las significacionesque
organizanactividadesy acontecimientoso sucesospasadosen un sistemalógico, hacenunabase
de legitimaciónparalos comportamientospresentesy futurosy portantopermitenmecanismos
de adaptación.
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H. Función legitimadora

La culturajustifica el sentidoy el valor de la organización.Refuerzala orientacióny la
finalidadde la organizaciónconfiriendo inteligibilidad y sentidoal comportamientoy el trabajo
de los miembrosde la organizacióny proporcionándolesun aminoramientode la ambigúedadal
conseguiruna situaciónmás establey predecible. “En cierta manera,desdeluego, ese es
precisamenteel propósitode la cultura: proporcionara los empleadosunaforma dejustificarsu
fe en su propio valor y en el de sutrabajo” (Dealy Kennedy,1985, 74).

La cultura al especificarlos objetivos y valores hacia los que debe orientarsela
organizaciónHarrison(1978),señalalas “prioridadesy preferenciasglobalesqueorientanlos
actosde la organización”(Etkin y Scbvarstein,198 ,207),proporcionandoa los miembrosde
la organizaciónunabasesólida paravisualizarsu propio comportamientocomo algo inteligible
y con sentido(Morgan,1990; Leal MillAn, 1991, 103; Bañares,1994, 151).

Lógicamente,al servir de orientacióny sentido, la cultura “reduce la ansiedadque
provienede la incapacidadparaentendero predecirlos sucesosque ocurrenen torno al grupo
debidoa los aprendizajescompartidos.(...) La culturaesparael grupolo quelos mecanismosde
defensasonparael individuo” (Schein,1990, 111). El “códigocultural” mantienenla integridad
y la identidaddel sistemasocial,asegurasu autoperpetuacióno reproducción,es el protector,en
cierto modo, dela incertidumbre,del azar,de la confusióny del desorden.La reproduccióndel
ordensocial seefectúaporel condicionamientode todo nuevomiembroa lasnormasdel grupo
y valoresde la cultura,y todo ello a travésde procesosde aprendizajey socialización(Bandura
y Walters, 1977). En definitiva, podemosdecirque refuerzala estabilidaddel sistemasocial
(Smircich, 1983, 334; Robbins,1987,444; Scbein,1990, 111).

1. Función instrumental

Utilizar laculturacomo instrumentode gestióneficazde la organización,esunade las
aportacionesmás“vendibles” que seha explotadosobretodo entrelos llamados“ingenieros
culturales”.

Ilusenman(1987)entiendequela culturaorganizacionalpermitecomprendery predecir
el efecto en la implantaciónde estrategiasy/o políticas,necesariaspara el progresode la
organización;permite valorar y respondermejor a cualquier fenómenode cambio interno;
determinalas coordenadasdel clima socialposibleen unaorganización,en la definiciónde los
vínculossocialesentrelos miembros;finalmente,permitecomprenderel conceptode eficaciaque
sostienela organizacióny a travésde él incidir en los sistemasde recompensasmásacordescon
la culturaexistente(8).
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Estafunción instrumentalde la culturaesutilizadapor todoslos gruposcomomediopara
conseguirsusobjetivosen la organización,asícomoparapotenciarcambiossocialesconsiderados
oportunosen un determinadomomento (Infiestas,1991, 138).

Sobretodo los autoresligadosa la ingeneríadel management,queentiendenla cultura
comounavariableinternade la organización,apuestanclaramentepor estavisión. Esla función
dela cultura organizacionalquesepresentacomomásaprovechabley vendiblea los directivos.

Bastantesautoresvan amantenerquela buenagestiónde la culturasirveparaconseguir
la eficaciade la organización(Firestoney Wilson, 1985, 10), puespermite conseguirlos
objetivosde la organizaciónmáseficazmente,al conseguirunaidentificaciónde los miembroscon
esosobjetivos,lograndocon ello un fuertecompromiso(Peiró, 1989, 23-24),contribuyendoen
definitiva al éxito a largoplazode las organizaciones(Kast y Rosenzweig,1987, 703). Es por
lo tantoel instrumentoideal paraconseguirla gestióneficazde unaorganizacióna travésde una
manipulaciónmássutil quelas técnicasjerárquicasde las teoríasde la racionalidadeficientista.

Dealy Kennedy(1985, 17) lo expresande unaformacontundenteal afirmar que “una
culturavigorosapermitequeel personalsesientamejorcon respectoa lo quehace,de modoque
esmásprobablequetrabajemás”.

J. Función reguladora (controladora)

La culturacomoelementointegrador,ejerce un cierto “control” (Coronel, 1993,94). En
estesentidola cultura de la organizaciónde algunaforma ayudaa describirlas cualidadesy
característicasdeseablesde los miembros,les enseñacómo debentratarseentresí, indica el tipo
decontroldel comportamiento,señalalasrelacionesque hande existir entrelos individuosy la
organización.Es el “contrato social” interno (Harrison, 1978) que ayuda a regular el
comportamientoy el tratoentrelos miembrosde la organización.

Es, comoseñalanKasty Rosenzweig(1987,704)unaguiadel comportamiento,o como
remachanDealy Kennedy(1985, 16) “una culturavigorosaesun sistemade reglasinformales
que explica con detallecómo el personaldebecomportarsela mayorpartedel tiempo”. Esto
lógicamente,permitiráaminorarlaambiguedadde la conductadelos miembrosde la organización
al crearun entornoestabley predecible,al indicarlescómo se hacenlas cosasy lo que es
importante(Robbins,1987,445; Sehein, 1988, 94 y 266).Y además,en estesentidode control,
dicenestosingenierosculturales,permitiráa los directivosmejorar su capacidadde explicar y
predecirla conductade los miembrosdela organización”(Robbins,1987,439).

Pumpin y García Echeverríareconocen,desde su concepcióncomo ingenieros
culturalesy entendiendola culturacomounavariableinterna/herramientaparahacermásefectivo
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el funcionamientode la organización,que “los impulsosdadosen los últimos añosa la cultura
empresarialse debenal hechode buscaren ella el desarrollode sistemasde valoresquepermita
estructurarun comportamientomásunificado entrelos sujetos,independientementede sus
funcionesy quetengancomo puntode referenciala instituciónglobal (...). Si sedisponede un
sistemade valoresentretodoslos sujetosidentificados,se lograuno de los componentesclaves
en una empresaparareducirlos costesde coordinación:setratade la unidaddoctrinal” (1988,
6-7).

En definita,comodiceel propio Robb¡ns,lacultura“es un mecanismoquecontrolay da
sentidoa todo, guiandoy modelandolas actitudesy el comportamiento”(1987,444). Ouchi
(1980,137)nosllegaa hablardetres medios,mecanismoso formasen quelas organizacioneshan
desarrolladosistemasde control: el mercado,laburocraciay el clan. Esteúltimo mecanismoes
el mecanismomásafinadoy completode control social,puesperteneraun clansupone,entre
otras cosas,actuar de acuerdocon lo que ésteestima como buenoy aceptable.La cultura
representaríaen cierto modo el espíritu del clan,y como tal se convierteenun sistemade control
socialqueregulalas conductasy comportamientosde los individuosqueintegranla organización.

Parececlaroquela cultura,portanto,puedeconvertirseenun instrumentosutil parahacer
máseficiente y aceptableslas prescripcionesoficiales determinadasa nivel central(Escudero,
1992).Comoalgunosautores,reconoceny proponenexplícitamente,otra importantefunciónde
la cultura dentro de la organizaciónes la de control: “el control de los individuos en las
organizacionesno sólo serealizapormedio de elementosestructurales,sino que la presiónsocial,
lasnormasy valoresinteriorizados,etc...tambiénjueganun importantepapelen esteescenano.
Reconocer,en definitiva,quela presiónsocialdel restode los miembrosdel grupojuegaun ‘rol’
en los mecanismosde controlde un sistemasocial,esen suma,el pasarde unagestiónpor la
estructuraa la gestiónpor la cultura?(Leal Millán, 1991,64-65).

En este mismo sentidoTbe’venet(1992, 43-45), siguiendo a Ouchi, nos habla del
managementde las organizacionesmediante“otra formade control”: los valores.Y un control
másefectivoporquesuponela implicacióndelos asalariados(Thevenet,1992, 35-37).

K. Función motivadora

Perotambién,comocontrapartidade la funciónreguladora,o resaltandoel anversode la
moneda,podemosdecirquela culturaejercetambiénunafUnción motivadorasobrelos miembros
de la organización.

Los valorescompartidosgeneranmotivación, cooperacióny compromiso,motivan al
personal(Kasty Rosenzweig,1987, 707),facilitan el compromisocon metasrelevantes(Kast
y Rosenzweig,1987, 703), facilita el compromisocon algo mayor que el yo mismo, que los
interesesegoístasdel individuo (Smircicb,1983,334; Robbins,1987, 444).
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L. Función simbólica

Funciónsimbólicaen cuantoqueesrealmenteunarepresentaciónde esarealidadcompleja
que esla vida social de un grupo (Intiestas,1991, 138). Es decir, que compendiay resume,
sintetizay expresalos valoreso idealessocialesy las creenciasquecompartenlos miembrosde
la organización(Alonso Amo, 1990,48).

M. Resumen

Hemosvisto hastaaquí lasfUncionesquedeáempeMlaciiiturarespectpala organización:
proporcionarun entornoestable y una.idaitidadyun sistemadeypredecible,darun sentido
comunicacióna los miembrosde la organizáción.Per¿tambiénc¿ntrolareimponer la. cultura
dominantealas subeulturasenconflicto conélla, . y si los dínotivosla. utilizan paragestionar
eficazmentela nrgani‘zación puedellegarátenerun papelde manipulaciónmuchomássutil que
lajerarquizaciónburocráticade la teoríaeficientista.

s funcionesmasimportantesexplicadasen esteapartadohansid

Función epistemológica: La cultura fUnciona como un mecanismoepistemológícopara
estructurarel estudiodela organizaciónconofenómenosocial, Seconvierteasíenunavía para
la comprensiónde la vídaorganizativa.De éstaforma, permiterelacionarentresi de forma
operativanumerosasnocionesquehastaahorapermanecieroninconexas.Inclusoayudaaexplicar
las subeulturascomofactorde resistenciao deconflictividad interna.

Funciónadaptativa:La firnció e la cultura desarrollaen una organízacioneslograruna
comprensioncomúnsobresu problemade superv¡venciavital, del que,sederivasumásesencial
sentidosobresumisióncentralo ‘razón dese?.En casi todasjasorgarnzacíones,estadefinición
compartidagiraentomoala cuestióndela supervivenciaeconómicay el crecimiento,que,a su
vez, suponela entregade un producto o servicio necesariosalasclientes(enel caso de las
organizacioneseducativasel procesode ensef¶anza-aprendizaje).Perola funciónde la cultura,en
cuantoa Za adaptációnéxterúá,no éssól&coriségtxiruñco ehÉdsobtesumisión y estrategia,
sino tambiénsobresusmetas,sobrelos mediospa~aconsegufr~assobrelos criteflosparamedir
el desempefiodel grupo en el cumplimientode susmetasy sobrelos remedioso estrategias
correctorasen el casode~ueno ~eesténalcanzandolasmetas.
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Funciónlegitimadora:La 9uI~~jpstiñcael se~~~o~yel valordela 9r~~~ón. Refuerzala
orientacióny la finalidad dela organizaciónconfiriendointeligibilidady sentidoal comportainien-
to~ y al trabajode los miembrosdé la. organiza una sóli
visualizarst propiocomportamiento ve oal mteli iNcy con,sentido~t6gkamente,al servir
de ú~tatióny sentido,la cultura reducela ansiedadqueproViene& la incapacidadpara
entendero p decir los sucesosque ocurren en torno al grupa debido a ~ aprendizajes
•co~partidos.

Fondón instnnnentsl: Bastaxites autoresvan amantener quela buenagestióndela culturasirve
para conseguirla eficacia de la organizaciónpuespermite tonstgt¿r los objetivos de la
organizaciónmáseficazmente,al conseguirunaidentificacióndelosmiembrosconesosobjetivos,
lograndoconello un fuertecompromiso,contribuyendoen definitivaal éxito alargoplazo de las
organizaciones.Es por~, lo tanto el instrumentoideal paraconseguir gestiM eficaz de una
•9rgaiilzaciónatravésde unamanipulaciónmássutil quelastécñica~Jerárquicasde las teoríasde
Jaracionalidadeflcientist& Esposiblereconvertirlobajáunamayor#±kienciapor implicaciónde
los miembrosde la organizaciónatravésde la negociacióny el consensosobrelos objetivos,

&“edháceremetas,mediose instrumentosautilizar por la orgaifizacion.Sólóen~ té sentV~ue~
real la aplicacióndeun cambioen el sistemaeducativocorneesla ~fl 9$?

Funciónreguladora.(control.adora~La~culturacorno elementointegrador.9ier9e un cierto
‘control”. Es cierto, seconvierteen la guia informal del comportamiento.Esto lógicamente,
permítíráaminorarla ambigúedaden la conductade losmiembrosdeIni otganizaciónal crearun
entornoestabley predecible,al indicarlescómose hacentascosasylo queesimportantePero
también,en estesentidode control, permitiráabsdirectivosmejorar apacidadde explicar
y predecirla conductadelosmiembrosde laorganizaciónParececlaro~ la cu tura,por tanto,
puedeconvertirseen un instrumentosutil parahacermáseficientey aceptableslas prescripciones
oficialesdeterminadasa nivel centralsobretodoporquesuponela implicacióndeJostrabajadores.

Funciónmotivadora:Perotambién,comocontrapartidade la finción reguladora,o resaltando
el anversode lamoneda,podemosdecirquela culturaejercetambiénunafunciónmotivadora
sobrelos miembrosde la organizacion.Los valorescompartidosgenerancooperacíon,motivan
al personal,facilitanel compromisoconmetasrelevantes,facilita cl compromisoconalgo mayor
queel yo mismo, quelos interesesegoístasdel individuo~

Funciónsimbólica: Funciónsimbólicaen cuantoqueesrealmenteunarepresentaciónde esa
realidadcomplejaqueesla vida socialde ungrupo.Esdecir,quecompendiayresume,sintetiza
y expresalos valoreso ideales socialesy las creenciasque compartenlos miembros de la
organización.

A partir de aquí nosadentrareniosela dinámica deIscultura, es decir, el modelo
explicativodel flincionamientodela culturaenla organización

.
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VII.- Modelo dinámico del funcionamiento de la cultura

organizacional

A. Introducción

Se tratadeun modelodinámicoqueintentaprofundizaren lo quela cultura organizacional
hace,y no únicamenteen lo quees. Como diceLorenzoDelgado(1995,294)“aunqueposee
ciertaestabilidad,la culturaesesencialmentedinámica,siendoconstantementereinterpretadoslos
valoresy creenciasy renegociadossussignificadosen funciónde los acontecimientosconcretos
quesevan presentandoy a los quehay queaplicardichosvaloresy creencias”.

Inicio la exposicióndesdedel siguientepostulado:“La cultura es aprendida”(Schein,
1990, ]15).

A partir de aquí,entiendoquelo mismoquese desarrollantradicionesy costumbresentre
los habitantesde un paíso de unaregión a travésde los siglos, asíseva desarrollandola cultura
organizacionaldentrode unaorganizacióna lo largode los años.

Esteprocesoescontinuado;seadquierepor un procesode aprendizaje;estásometidoa
una evolución permanentetanto por influencias internascomo externas;no es un proceso
homogéneo,sinoquegeneramuchascorrientesheterodoxas(subculturas)e inclusorevoluciona-
rias (contraculturas).

“La culturaesproductode un doble proceso:de importaciónculturaldesdeel entorno
socialde la organización,y de construcción‘desdedentro’,la denominadacultura corportativa”
(González-Anleo,1991, 412).

Homaus(1950) así lo planteaal señalarque el sistema‘externo’ (que comprendeel
entornofisico, tecnológicoy el cultural),generaactividadeseinteraccionesque,a su vez, generan
sentimientosy normas.Unavezqueestossentimientosy normassehanformado,tieneque ser

Tratoen esteapartadode desarrollarun “modelo” conceptualdinámicodel flincionamíen-
to de la cultura.

Paraello intento respondera la cuestionesde cómo comienzaunacultura,qué cometidos
cumple, qué problemasresuelve,por qué sobrevive,por qué y cómo cambia,si puedeser
orientaday en sucasocómo.

TESIS: Investigaciónevaluativa parlicipativa de la ‘cultura organizsconal 195



Enrique Javier Diez Gutiérrez Dinámica de la ‘cullura organhzativa’

concebidoscomoel sistema‘interno’, querecíprocamentecomenzaráentoncesa ejercersu influjo
determinandolasactividadeseinteracciones.

Estáclaro, porconsiguiente,que “el entornodeterminaenun principio la formaciónde
la cultura,si bienya desdequeéstaestápresenteen la formade presuncionescompartidaspasan
aserpresuncionesdeterminantesde lo quehade serpercibidoy definido como entorno”(Schein,
1988, 66>.

La culturaquellegaacuajarenunaorganizacióndadaesasíel resultadocomplejode las
presionesdelentornoexterno,delas capacidadesinternas,de las solucionesque sehanadoptado
en los momentoscríticosy, posiblemente,de factoresaleatoriosqueno puedenserprevistosa
partir del conocimientotanto del entornocomo de los miembrosde la organización(Sche¡n,
1988, 95).

El desarrollode la culturadeunaorganización,pasapor lasmismasfasesde desarrollo
quela organización.Esteprocesosepodríadescomponeren tresgrandesfasesque corresponden
a momentosde su evolución(Sebein, 1988; Dyer, 1985): surgimientoy primerostiempos,
expansióny madurez.

La etapadel nacimientoy primerostiempossueleestarmarcadapor unacultura de la
competenciay unafuertecohesiónentreel lider-fundadory el grupoquetrabajacon él.

La segundaetapa,la de expansión,seda cuandola organizaciónha alcanzadoun nivel
minimo de formalizacióny deorganización,asumiendounosvaloresy creenciascompartidosque
la confierenuna caracterizaciónculturalpropia.

Y en laetapade madurezsedaya unaestabilidad(quepuedellevar al inmovilismopuesto
que la culturatiendea defendersedel cambio,de la innovaciónque provocainestabilidad),se
tienden haciacomportamientosindividualistasy a diferenciarcategoríaslaborales(división,
estructuracióny racionalizacióndel trabajo) (Tbévenet,1992, 147-148,siguiendoa Scbein,
1988, 266-289).

“El procesode formacióncultural es, en un sentido,idéntico al procesode formación
grupal,en cuantoquela mismaesenciade la ‘colectividad’ o la identidaddel grupo-los esquemas
comunesde pensamiento,creencias,sentimientosy valoresque resultande las experiencias
compartidasy el aprendizajecomún-,eslo queenúltima instanciadenominados‘cultura’ de ese
grupo. Sinun grupono puedeexistir cultura,y sin la existenciade un cierto gradode culturaen
realidadtodo lo que podemoseshablarde un agregadode personasy no de un ‘grupo’. De
maneraquecabeconsiderarel crecimientodel grupoy la formaciónde la culturacomo dos caras
de la mismamoneda,siendoambasel resultadodelasactividadesde los líderes.Por consiguiente,
lo que necesitamosentenderescómolas intencionesindividualesde los fundadores,lídereso
inspiradoresde un nuevo grupo o empresa,sus propias estimacionesde la situación, sus
presuncionesy valores, llegan a convertirseen un conjunto de definiciones compartidasy
validadasconsensualmente,parapasaralos nuveosmiembroscomo la maneracorrectade definir
la situación” (Scbein,1988, 65).
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Aunqueno compartoestavisión de la dinámicacultural tanmediatizadapor los líderes
de la organización,sí participo plenamentedel planteamientode la culturacomo fruto de ese
dobleproceso:de importaciónculturaly de construccióncolectivadesdedentro. Creoque los
líderesejercenunainfluenciadecisiva,perono tandeterminantecomosevienea plantear.

B. Origen y surgimiento de la cultura organizacional

La mayoríade los autorescompartenla visión similar de quelasculturasorganizacionales
soncreadasporlíderes.Es el fUndadorde unaorganizaciónquienda formapersonala la cultura
organizacionaly luego perpetúala cultura al encontrar seguidoresque se ajustany son
socializadosdentrodel sistema(Pettigrew,1979, 570-581; Sehein,1983, 14; 1988, 20; Kasty
Rosenzweig,1987, 703-704;Anzizu, 1985, 63-66;Plimpin y GarcíaEcheverría,1988, 39;
Bailares,1994, 155).

La fUenteprimariade la culturade unaorganización,portanto, sonsusfUndadores.Estos
siemprehan ejercidoun notableinflujo en la creaciónde la culturainicial. Tienenunavisión o
misiónde lo quedebeserella. No estánatadosa la costumbreni a ideologíaalguna.El tamaño
pequeñoque caracterizaa toda nuevaorganizaciónles facilita imponer su visión a todos los
integrantes.Como los fUndadorestienenla ideaoriginal, suelentambiéntenerprejuicios(en el
sentido de Gadamerde “juicios previos” sobrela realidad)sobrecómo alcanzarlas metas.La
culturade unaorganizaciónresultade la interacciónentre 1) los prejuiciosy suposicionesde los
fundadoresy 2) lo que los primerosmiembrosa quieneslos fUndadorescontrataronaprenden
despuéscon su propiaexperiencia(Sche¡n,1983, 12-28).

“Los principiosy creenciasbásicossuelendesarrollarse-dentrodel marco‘macrocultural’
en quela organizaciónestáinmersa-apartir de los valorese ideasdel fundadoro fUndadoresy
con el tiempo sevan concretandoen un conjuntocoherente-‘paradigmacultural’, en términosde
Sehein(1983a)-” (Anzizu, 1985,63-64).

Las accionesde la alta gerenciatambiéninfluyen de maneradecisivasobrela cultura
organizacional(Taginrí y Litwin, 1968).A travésde suspalabrasy acciones,los ejecutivosde
alto nivel fijan normasque setransmitena la organizaciónrespectoala convenienciao no de
correrriesgos;el gradode libertadque hande dar los gerentesa los subordinados;cuál esel
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vestidoapropiado;qué accionesharánquemejoreel sueldo,que seobtenganascensosy otros
premios(Robbins,1987,447-448).

“En la mayoríade los casos,la personadel fUndadorde la empresaes quienejerceel
mayorimpactoen la formaciónde la cultura. Susvalores,ideas,objetivosy personalidad-quea
suvezestáninfluidos porlos valoresde su propioentorno-constituyenla basea partirde la cual
la organizacióninicia su existencia,sobrevivealas primerasdificultadesy sedesarrolla.Susideas
tienenéxito y los demásmiembroslas aceptaninstintivamentecomo adecuadas.Es evidenteque
los fUndadoressuelentenerpersonalidadesmásbienfUertesy puntosde vistaclarossobrecómo
hacerlascosasy tratara las personasy ello probablementeexplica-junto al hechomismo de que
él seleccionaa los primeroscolaboradores-porquehay tantoscasosen los quela huella del
fUndadorpermanecepresentey esla basede la culturaaúnmuchosañosdespuésde su muerte.
(...) Con el transcursodel tiempo,otrosmiembrosde la organizaciónintroducenmodificaciones
en laculturainicial y la van adaptandoa las circunstanciasdel momentohastallegar a formar la
unidado ‘paradigmacultural”’ (Anzizu, 1985,64-66).

Ilustración8 Cómo seformanlas culturasorganizacionales.Robbins,1987,451.

Esteautorrepresentael procesode formacióny manifestacionesde la culturaorganizativa
(Anzizo, 1985, 19) partiendodelos valores,creenciasy principiosqueinfluyenen los fUndadores
y líderes(de ordensocial,familiar, sectorial,educativo,laboral, etc.).Estosa su vez influencian
poderosamentela relaciónde la organizacióncon su entorno(adaptación)y sobresu fUnciona-
mientointerno (integración),evaluadosy desarrolladospor la organizaciónatravésde los años.
Y todo esteconjuntogenerala cultura(principiosy creenciascompartidospor los miembrosde
la organización,tal como la define) que seexpresaen comportamientos(formasde actuary
relacionarselos miembrosde la organización),expresiones(frases,palabrasy ritos que suelen
usarseo escribirserepetidamentey que tienenun significado concreto)y objetos (tipos de
edificios, oficinas, disposicionesde lugares de trabajo, formas de vestir que se consideran
aceptables,etc.).

El cuadroquepresentaparailustrarestapropuestaesel siguiente:
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valores,creenciasy principiosqueinfluyen en los fUndadoresy líderes(de ordensocial,familiar,h
sectorial,educativo,laboral,etc.) U

Creencias,valoresy principos de los FUNDADORES y LÍDERES sobre la relación de la
organizacióncon su entorno (adaptación)y sobresu fUncionamientointerno(integración),
evaluadosy desarrolladospor la organizaciónatravésdelos años.

CULTURA

-nprincipiosy creenciascompartidospor los miembrosde la organización

COMPORTAMIENTO
(formasde actuary relacionar-
se los miembrosde la organi-
zación)

EXPRESIONES
(frases,palabrasy ritos que
suelenusarseo escribirserepe-
tidamentey que tienenun sig-
Yiií’xcado concreto)

“OBJETOS”
(tipos de edificios, oficinas,¡

disposicionesde lugares de
trabajo,formasde vestir quese
consideranaceptables,etc.)

Seleccionandoalgunasde las propuestasde Sehein(1983, 22), Anzizu (1985, 66)
entiendeque “tanto los fUndadorescomo los subsiguienteslíderesinciden en la formacióny
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eventualmodificacióndela culturaorganizativaatravésde ciertosmecanismosde influencia, casi
todosinformales”utilizadospor los fUndadoresy líderes.Recojoacontinuaciónlos mecanismos
deinfluenciaqueproponeSeheinde caraa la formacióny modificación de la culturaorganizativa
puestoquemepareceinteresantelapropuestade esteúltimo autor:

“1 - Declaracionesformales de la filosofla organizacional,organigramas,credos,
materialesusadosen el reclutamientoy la selección,y socialización.

2- Cómoinfluyen en el diseñode espaciosfisicos, edificios y oficinas.
3- Modelacióndeliberadade papelesenseñanzay asesoríaporpartede los líderes.
4- Cómopremiany castigan,criteriosde promocion.
5- Historias,leyendasy mitos, sobrelaspersonasy acontecimientosmásimportantes.
6- Aquello alo cual los líderesprestanatención,lo que mideny controlan.
7- Cómoreaccionananteincidentesy crisisimportantesde la organización(épocasen que

la supervivenciaestáen peligro,las normassonpococlaraso seponenen tela de
juicio, ocurrenepisodiosde insubordinación,sobrevienenhechossin sentidoo
amenazadores,etc.).

8-Cómoestádiseñaday estructuradala organización.(El diseñodel trabajo,los niveles
jerárquicos,el gradode descentralización,los criteriosfUncionaleso de otro tipo
parala diferenciacióny los mecanismoscon queselogra la integracióntransmiten
mensajesimplícitos sobrelo quelos líderessuponeny aprecian).

9- Sistemasy procedimientosorganizacionales.(Los tipos de información,controly los
sistemasde apoyoa las decisionesen términosde categoríasde información,
ciclos de tiempo, la personaaquien se destinala información,el momentoy la
manerade efectuarla evaluacióndel desempeñoy otros poscesosvalorativos
transmitenmensajesimplícitos de lo quelos lideressuponeny aprecian).

10- Criteriosaplicadosen el reclutamiento,selección,promoción,nivelación,jubilación
y ‘excomunión’del personal” (Schein,1983, 22).

C. Transmisión y mantenimiento de la cultura organizacional

La presunciónbásica(quediría Sehein)o el prejuicio (queapostillaríaGadamer)del que
partenla mayoría de los autoresa la hora de explicar el origen y surgimientode la cultura
organizacional,comoacabamosde ver, esquetodo gruponecesitaun líder quele orientey le
marquelasmetas.Es decir,queno esposibleun gruposinun lider.Peroparecequelo que acaban
afirmandoesqueno esposibleunaorganizaciónsin un jefe,o en el mejorde los casosqueel jefe
coincidacon el lider. Dehecho,las recomendacionesy propuestasqueformulanvan dirigidasa
que el jefe de la organizaciónseconviertaen un líder eficiente, si esque esto seaposible o
deseable.
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En principio, podemosasegurarquela prácticacotidianaayalaestaposición.Ciertoque
algunasteoríassociales(fUndamentalmentela anarquistade Kropotkin,Bakunin,etc.)abogan
por el grupo,el colectivosinjefes,sin patrones.Y quealgunasprácticas,comoel cooperativismo,
parecencontradecirla necesidadde unaestructurajerárquicapara el funcionamientode una
organización.Perono esmenoscierto quetodo grupoorganizado,suponeunaespecialización
de susmiembrosendeterminadosroles. Esto suponequealgunode susmiembros,por su mayor
empuje,por su mayor capacidad.por su mayorcreatividadseareconocidoporel restode los
componentescomo potencialliderdel grupo.

Por eso,hemosde distinguirentrelider yjefe. Entreaquel queesaceptadocomotal por
los miembrosdela organización,y que,segúnlapropuestadeestosautores,esimprescindibleen
las primerasetapasde la formaciónde un grupoparaque éstesobreviva,y el jefe, impuestopor
la autoridadconsagradasobreel restode miembrosdela organización.

Peroa medidaqueel grupo sedesarrolla,crecey maduralas fUentesde la cultura se
empiezanadiversificar.Es el propiogrupoel quetomael protagonismoy va creandosu propia
cultura.

“Conformeel grupo trabajay enfrentaconjuntamenteproblemascomunes,pocoa poco
establecesuposicionescomunesacercade sí mismoy normasde conducta.Es decir, el grupo
como tal aprendea hacerfrentea su problemade supervivenciaexternadentrode su ambiente
y a manejare integrarsus procesosinternos.La sumatotal de esteaprendizaje,representado
comounaseriede premisasimplícitasque sellegan adarporsentadas,puedeconsiderarsecomo
la ‘cultura’ deesegrupo” (Sehein,1990a,76). Expliquemosestomásdetalladamente,siguiendo
a esteautorqueesel quemásprofUnday analíticamentelo ha planteado.

SegúnSchein(198,24), el término‘cultura’ deberlareservarseparael nivel másprofundo
de presuncionesbásicasy creenciasquecompartenlos miembrosde unaorganización,las cuales
operan inconscientementey definen en tanto que interpretaciónbásica la visión que la
organizacióntienede sí mismay desu entorno.Estaspresuncionesy creenciassonrespuestasque
ha aprendidoel grupo antes sus problemasde subsistenciaen su medio externo,y ante sus
problemasde integracióninterna. Si las solucionesaesosproblemasprosperan,y el grupopercibe
colectivamentesu éxito, los valoresqueinspiraronesasdecisionespasangradualmente,por un
procesodetransformacióncognoscitivahastavolversecreenciasy, ulteriormente.,presunciones,
quedandodesgajadasde la conciencia, como las costumbresse vuelven inconscientesy
automáticas.Se dan por supuestasporquerepetiday adecuadamentellegan a resolverestos
problemas(Schein,1988,32).

Si puededemostrarseque un grupo dado de personasha compartidouna cantidad
significativa de experienciasimportantesen el procesode resoluciónde problemasexternose
internos,puedeasumirsequetalesexperienciascomunes,conel tiempo,hanoriginadoentreestas
personasuna visión compartidadel mundoque las rodeay el lugarqueocupanen él. Peroes
necesarioquesehayadadoun númerosuficientedeexperienciascomunesparallegar a estavisión
compartida,y la visión compartidatiene que haberejercido su influencia duranteun tiempo
suficienteparallegar a serdadapor supuestay desgajadade la conciencia.La cultura, en tal
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sentido,esun productoaprendidode la experienciagrupal,y porconsiguientealgolocalizable
sólo allí dondeexistaun grupodefinible y poseedorde unahistoriasignificativa(Schein,1988,
24).

‘Poco apoco, la organización <intuye’ que aquelladeterminadamanerade relacionarse
con el entorno(adaptación)y de fUncionar internamente(integración)ha tenidoun resultado
positivoy la vaasumiendocomo habitual” (Anzizu, 1985, 63-64).Paralos ingenierosculturales
esteasentamientode la cultura en una forma establees clave paraJa supervivienciade una
organización,puestoquecomoconcluyendosde ellos,trashaberrealizadoun estudiode másde
200 directivosde grandesempresas,una culturafuerteesorigen de mejoresresultadosen la
organización(Kotter y Heskett,1992).

Desdeel contextoeducativopodemosponerel ejemplode la culturaprofesionalde los
profesores.“Las prácticasdocentes,generadashistóricamentey compartidasen los contextos
organizativosde los centros,formanunaculturaocupacional,con unasinteracciones,modosde
ver y actuarespecíficos.Los procesosde socializacióny el ejercicio de la profesiónen cada
comunidad laboral (centro/zona,etapa/cicloeducativo,área/materia,hombres/mujeres,etc.)
generanformas de ver y actuarque suelenconfigurar una determinadacultura profesional,
asociadaaunaestructuralaboral/ocupacional”(Bolivar Botia, 1993,70).

Una vez establecidaunacultura,hay prácticasdentrode la organizaciónque tiendea
conservarlaal dara los integrantesunaseriede experienciassemejantes.

1. Mecanismosde transmisiónde la cultura

Robbinspropondrátres mecanismosprincipalesquemantineny transmitenla cultura: las
técnicasde selección,las accionesde la altagerenciay los métodosde socialización(1987,446).

Scbein (1988)hablandode los mecanismosquelos líderesempleanparatransmitir sus
presunciones,estableceuna ordenaciónde los mismos bastanteparecidaa la queya hemos
propuesto,peromássistematizaday organizada.Voy a seguiresteplantemientoqueesel queme
parecemásestructurado,integrandolapropuestade Robhinsen él.

a. Mecanismosprimariosde implantaciónde la cultura

1) Aquello queesatendido,medido y controladopor los líderes,afirma la prioridadde
valoresy asuncionesdela organización.

2)Lasreaccionesde los líderesantelos incidentescríticosy las crisis de la organización
igualmente.
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3) Laplanificaciónintencionadapor partede los líderesde las funciones,la formacióny
el adiestramiento,dondesetransmitenla ideologíade los dirigentes.

4) Los criterios para el repartode recompensasy jerarquías,mediantelas cualesse
establecelo queestábienhechoy lo queesfuentede premioy de ascenso.

5) Los criterios parael reclutamiento,la selección,la promoción,la jubilación y la
segregación,puessebuscaquelos nuevosempleadoscompartanen la medidade lo posiblelos
valoresdela organización,seseleccionaa los quemejorfuncionanen la organizaciónde acuerdo
a esosvalores,y seexcluyea los querompencon las normasmarcadas.

Profundizando,por ejemplo,en esteúltimo mecanismo,podemosver que la finalidad
explícita del procesode selección consisteen encontrary contratara quienestenganlos
conocimientos,destrezasy capacidadesnecesariaspara realizar bien los trabajosde una
organizaclon.

Pero casi siemprese identifica a másde un candidatoque reúne las cualidadespara
determinadopuesto.Al llegaraestepunto,nosdiceRobbins(1987)“seria ingenuoignorarque
la decisiónfinal sobrela contrataciónseráinfluida profundamenteporel juicio sobrecómo el
candidatoseadecuaráa la organización”

Esteintentode garantizarunaadecuaciónapropiada,tanto intencionalcomoinconsciente,
hacequese contrateapersonasquetienenvalorescomunes(o sealos queesencialmenteconcuer-
dan con los de la organización)o por lo menosunaparteconsiderablede esosvalores(Evan,
1976, 162).

Porotraparte,el procesode selecciónsuministrainformacióna los candidatosacercade
la organización.Los candidatosrecibeninformación sobrela organizacióny, si percibenun
conflicto entresusvaloresy los de ella, seexcluyenvoluntariamentedel grupode candidatos,dice
Robbins(1987,447),aunqueyo metemoque en unasituaciónde incertidumbrelaboraly paro
estructuralcomo el quevivimos en la mayorpartedel mundo,pocossonlos quepuedentomar
estaopcíon.

De estemodo,el procesode selecciónmantienela culturade la organizaciónal descartar
a aquellosquepudieranatacaro minarsusvaloresbásicos.

b. Mecanismosde articulación secundariay reforzamientode la
cultura

1) La estructurade la organizacióndeterminalo quees correcto,y cómo debeestructurar-
selajerarquíay los controles.

2)Los sistemasy procedimientosempresarialesrutinariosy rituales quehacenquela vida
en la organizaciónsea previsible, reduciendola ambigtiedady la ansiedad,reforzandounos
determinadosvaloresfrentea otros.
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3) El diseño del espaciofisico, las fachadasy los edificios transmitenmensajes
sustentadorespotencialesdelascreenciasy valoresdel líder,pero sólo si seconcibenparatal fin;
sino puedenreflejar las presuncionesde los arquitecto, los recursoscon que cuentala
organización,las normaspropiasde la comunidadculturalu otraspresuncionessubculturales.

4) Las anécdotas,leyendas,mitos y parábolassobrelos acontecimientosy personas
importantes.

5) Las declaracionesformalessobrela filosofia, credosy estatutosdela organización.

A estosmecanismoslesllama Schein(1988)secundariosporqueparaejercersehande ser
congruentescon los mecanismosprimarios. Sonmenospoderosos,másambigúosy másdíficiles
de controlar,aunqueson un refberzopoderoso.

Quizá uno de los mecanismosmáspoderosode transmisiónde la cultura es el de la
socializacióno formaciónsistemáticaque seejercesobrelos propiosmiembrosde la organización.
Voy a detenermealgomásextensamenteen él dadosu enormeimportancia.

e. Métodosde socializaciónen la cultura

“La socializaciónen la culturaempresarialconsisteen aprendersussímbolosy ritualesy
saber interpretarel significado de los acontecimientosdentro de esa estructura” (R¡tt¡ y
Funkhouser,1987, 21).

Porbuenaqueseala selecciónde candidatosa la organización,los nuevosmiembrosno
estántotalmentefamiliarizadosconla culturade sunuevaorganización.Lo cualpuedetambién
perturbarlas normasy las costumbresactualesde la organizacióny de sus miembrosmás
antiguos.De ahí que la organizaciónquiera adaptarlesa su cultura. Y a esteprocesode
adaptaciónsele llamasocialización(Robbins,1987,448).

La etapamáscríticade esteprocesode socializaciónsedesarrolladurantelos primeros
momentosde ingresoen la organización.Es entoncescuandosetratade moldearal extrañoy
convertirlo en un “elementobueno”.Los queno aprendenlas conductasesencialeso centrales
correnel riesgode sercalificadoscomo no conformistas’o ‘rebeldes’, lo cual a menudotermina
con la expulsióno el despido.

La socializaciónpuedeserconceptualizablecomo un procesocompuestode tresetapas:
antesde la llegada,encuentroy metamórfosis(Robbins,1987, 447-448).La primera etapa
compendetodo el aprendizajeque se efectúaantesde que alguien sea contratadopor la
organización.En la segundaetapa,el nuevomiembrode la organizaciónve la mismacomo es
realmentedesdesuspropiospuntosde vista, ajenosen partealos de la propiaorganizacióny
afrontala probabilidadde quela realidadno secorrespondacon susexpectativas.En la tercera
etapa,tienenlugar los cambiosrelativamentepermanentes.El sujetodominalas habilidadesque
requieresutrabajo,desempeñabien susnuevosrolesy seajustaa los valoresy normasde su
grupo.
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La etapapreviaa la llegadareconoceexplícitamentequecadaindividuo traeconsigoun
conjunto de valores, actitudesy expectativas,las cualesabarcantanto el trabajo como la
organizacion.

Luegodeingresaren la organización,el nuevomiembro inicia laetapade encuentro.En
ella afronta la posibledicotomíaentre sus expectativas(sobreel trabajo, los compañerosde
trabajo,sujefey la organizaciónen general)y la realidadde la organización.Si las expectativas
han sido más o menos acertadas,la etapade encuentrono hace más que reafirmar las
percepcionesanteriores.Peroamenudono es asi. Cuandodifieren las expectativasy la realidad,
la organizacióntratade someteral nuevomiembroa unasocializaciónquelos desvinculede sus
suposicionesanterioresy quelas sustituyacon otrasque la organizaciónjuzgaconvenientes.Esto
procesodetransmisióndela culturaorganizacionallo haceatravésde historias,rituales,símbolos
materialesy lenguaje(Robbins,1987,451).

Ilugración9 Modelode socialización.Robbins,1987,449.

Porúltimo, el nuevomiembrohaderesolverlos problemasqueencuentradurantela etapa
de encuentro.Esto significa pasar por cambio; de ahí que a estafase la llamen etapa de
metamórfosis.La metamórfosistermina,junto con el procesode socialización,unavez queel
individuo se sientecómodoen la organizacióny en su trabajo.Ya ha internalizadolas normasy
su “rupo de trabajo; entiende y aceptalas normas. También se siente aceptadopor sus
compañerosquienesvenen él unapersonadignade confianzay buena.Tienela seguridadde que
poseela competenciaindispensablepararealizarbiensu labor. Entiendeel sistema(no sólo sus
tareassino tambiénlas reglas,procedimientosy prácticasinformalmenteaceptadas).Porúltimo,
sabecómo lo evaluarán,es decir, conocelos criterios con que semedirá y sejuzgará su
trabajoSabelo queseesperade él y qué significa un ‘trabajo bienhecho’ (Robbins,1987,449).
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D. Evolución natural de la cultura organizacional

Si hastaaquí he profundizadoen cómonacey se transmietela cultura organizacional,
avanzandoen esteanálisisde la dinámicade todaculturaorganizacional,esnecesarioadentrarse
en cómo evolucionade formanaturalestacultura.

En esteconceptode evoluciónnaturalestáimplícita la presunciónde que todos los
sistemassociales,como organizaciones,poseenuna dinámicaevolutiva. “Todos los gruposy
organizacionesson sistemasabiertosque sobrevivenen múltiples entornos.Los cambiosen el
entornoproduciránpresionesy tensionesdentrodel grupo,forzandoa nuevosaprendizajesy
adaptaciones.Al mismo tiempo, los nuevosmiembrosque ingresanal grupotraeránnuevas
creenciasy asuncionesqueinfluirán en las asuncioneshabitualmenteasumidas.De algunaforma,
entonces,hayunaconstantepresiónsobrecualquierculturadadaparaevolucionary crecer.Pero
igual queno esfácil a los individuosdejarlos elementosde su identidado susmecanismosde
defensa,tampocoalosgruposlesresultafacil dejaralgunasde susasuncionesbásicassubyacen-
tes” (Sehein,1990, 116).

La evoluciónespecíficasuponela adaptaciónde determinadaspartesde la organización
a suspropiosentornos.

“Un mecanismode evoluciónnaturalesla diferenciaciónqueinvitablementesucedecon
la edady el tamafio” (Sehein,1990, 117). A medidaquecrecey evolucionala organizaciónse
vacomplejizando,diversificando,llegandoinclusoa altosgradosde diferenciación.

E. Cambio de la cultura organizacional

Ademásde esecambionaturalo evoluciónespontáneade la culturaorganizacional,hay
quehablartambiéndel cambioconscientee intencionalde la cultura organizativa,si esposibley
en esecasode los factoresquelo van a determinar.

La culturaorganizacional,aparececomoun logro de la organización,suponeunaseriede
presuncionesasumidase implícitasque abarcanla visión que los miembrosde la organización
tienentantode susrelacionesexternascon los distintosentornosque les rodean,como desus
relacionesinternascon el restode los miembrosdel grupo.Estaculturaafectaa casitodoslos
aspectosde la organización(sus rutinasdiarias,su estrategia,susmétodos,etc.).

Si unaorganizacióntieneunahistoriacompartida,esaspresuncioneshabrángeneradoun
esquemaestructuradoen el cualse reflejanlas presuncionesbásicas.Esteesquemao ‘paradigma
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cultural”, como le denominaSchein(1988),constituiráel másprofundoy afianzadonivel de la
cultura,debidoaquelos sereshumanosnecesitamosordeny congruencia.

¿Esposibleun cambiode ese‘paradigmacultural’, de la cultura de la organización?¿Es
deseabletal cambio?

No debemosolvidarquela culturacreaun entornoestabley predecible,y proporcionaun
sentido,unaidentidady un sistemade comunicación,comoya dije. ComoconcluyóLorsh(1983)
en unainvestigaciónsobredoceorganizacionesnorteamericanascaracterizadasporsusbuenos
resultados,unavezqueel conjuntode ideasy creenciaselaboradoy difundidoen la organización
demuestrasu flincionalidad y se consolida,puedetransformarseen una “barrera invisible” a
cualquierintento de cambio. Y esabarrera,la cultura, “se refUerzaa si mismaa travésde los
criteriosdominantesqueinstituye,y resultaasíseruno delos elementosmásdificiles de modificar
enunaorganización”(Etkin y Schvarstein,198 , 211). 0 comodice Anizizu (1985,70), el
cambiocultural, queaunqueesmuy lento por serun “elementode contenidoideológicoelaborado
a lo largode los años’.El mismoSehein(1990,79) lo reconoce:“cuandolas normasempiezan
aapoyarseunasen otras,se hacenecesariocambiartodaunaseriede normasen lugarde cambiar
sólo unao dosquepudieranestarestorbando.Porejemplo,supongamosqueun grupodesarrolló
lanormade que siempresedebebuscarel consensoen las decisionesimportantesy estanorma
estáapoyadaporotras, talescomo: ‘se debehablarsi no seestáde acuerdocon la decisiónque
seestátomando’,‘siempresedebedecirla verdady serabiertoen las discusionesorientadashacia
el trabajo’ y ‘no debetratardetomarla iniciativauno mismo,amenosqueel grupo hayaalcanzado
el consensosobreesaacción’. Cambiarla normaparalas decisionespor: ‘se debehacerlo quepida
el presidente’probablementeno seráposibleamenosquela gentetambiéncambiesu actitud hacia
la participacióny supuestaen práctica’.

Otrosfactoresinfluyentesen el cambioquenosproponenDealy Kennedy(1985, 174)
sonlos siguientes:

- El tiempo: senecesitanmuchosañosparalograrun cambio fundamentalen la cultura
de unaorganización.

- La fuerzade la culturaque se quieracambiar:si la culturaanteriorha sostenidomuy
bien a los empleadosduranteaños, se sentiránrenuentesa abandonarlapara
aceptarotra.

- Económicamentecuestamucho
- Lo atractivo que ese cambio les resultea todos los miembrosde la organización:

cualquierpropuestacon la que todo el mundo sale ganandose aceptamás
fácilmentequelas propuestasen dondealgunostienenque perder.

Igualmentehay que teneren cuentaque la dificultad del cambio se ve incrementada
porquedentrodeunaorganizaciónno hay sólo unacultura, sino diversassubculturas,y muchas
vecesen permanenteconflicto (Whipp, Rosenfeidy Pett¡grew,1989): ¿cuáldeberíacambiar?,
¿o tendríanquecambiartodas?,¿estariantodasde acuerdoen cambiar?.

Peroestotambiénnoslleva a recordarque si en todaorganizaciónla culturanuncaes
homogénea,y hay un permanenteconflicto, la inestabilidad,la crisisy el cambio seestádandode
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hechoya entodaorganización.“La culturanuncaestotalmenteaceptadani totalmenterechazada;
nuncaterminanlas fUerzasdominantesde instituirse y tampocolos elementoscontestatarios
generanel cambio radicaly simultáneode los rasgosquedefinenunacultura. Puedeafirmarse
entoncesque,en laorganización,suscomponentesculturalesestánencontinuomovimientoy son
el resultadode unasíntesisde antagonismos”(Etkin y Schvarstein,198 , 211).

Parece,pues,quela culturaparadójicamenteesun elementodinámico(cambiante)pero
de difícil cambio orientadoy reguladode formaconscientee intencional.

Veamosestomásdetalladamente.

1. Perspectivasteóricasy modelosde cambio

Entiendo queal hablarde organizacionessociales,no puedehabercambiosfortuitosy
rápidos.Tampococambiossin resistencias:en todaorganizaciónhayfuerzasquetenderánhacia
el cambio,mientrasque otrassemostraránresistenteshaciael mismo. Es muy dificil reconstruir
con precisióntodaslas causasquehanllevadoaqueseproduzcaun cambio,perolo quesi afirmo
con rotundidadapoyandola posturade Scbein (1988,292-293) es que “en el terrenode la
sociodinámicapuedehacersela mismaclasede presunciónquehicieraFreuden el terrenode la
psicodinámica:la de queno existenaccidentespsíquicoso eventosfortuitos”. Aunqueseamuy
dificil desentrañaro conocertodaslas interaccionesy formularunaserieprecisade causas,los
sucesosno sucedenporazar. Todo cambioestámotivado,aunquemuchasvecesel cambiono
siga la direcciónqueaquellosquelo promuevenpretenden.Es decir, quemuchascosasde las que
realmentesucenden,esposibleque no hayansido planeadasni previstasinicialmentepor los
promotoresdel cambio,porqueellosmismoshayancalculadomal los efectoso porquehayan
intervenidofactorescon los que no contabaninicialmente.

Partiendo,por tanto, del hechobásicodel cambio no fortuito, sino siempremotivado,
causado,lo quetendríamosque plantearnosesporqué seproduceel cambio,a quéfactores
obedece.Otroaspectoque esnecesarioaclararsonlas presuncionesbásicasque subyacena lo
queentendemospor lo queel procesode cambio ‘realmente’es.

La maneraen que seprocedeal análisis del cambio cultural, dependedel marcode
referenciaque cadauno posea,asícomo de las presuncionesiniciales respectoal procesode
cambio y a los objetivosdel mismo.

Bien, portanto,veamosquenosaportanlos diferentesenfoquesy modelosteóricosque
a continuaciónexpongo.

Desdeunaperspectivaevolutiva,seentiendeque “las fUerzasdel cambiotienensu origen
en el grupo,y queéstassonnaturalese inevitables”(Sche¡n,1988,296), y queevolucionanen
estadiosevolutivosde ordenprogresivo.Estemodeloconlíevahabitualmentela ideade quelas
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etapasdel cambiosiguenun ordensecuencial,y quela evoluciónprocededesdeformasinferiores
y simples,haciaformassuperioresy máscomplejas.Así determinadosantropólogosafirmanque
las sociedadesprimitivas evolucionanhaciacivilizacionescomplejas,o aquellosteóricosde la
organizaciónqueentiendenquelas organizacionespasande la autocraciaal paternalismo,de allí
a algún tipo de burocracia,parafinalmentellegar a modelosconsultivosy participativos.En
funciónde estaperspectiva,el cambio no habríatantoqueprovocarlo,sino aprovecharel queya
seda depor sí paraorientarlo.Frentea la manipulaciónexternadel cambio,habríaquebuscarla
orientaciónde la dinámicainternadel cambioorganizacional.

Desdeunaperspectivadel cambiocomoprocesode adaptación,aprendizajeo evolución
específica,lo que va a importar no estanto lo que sucedeen el interior del sistema,sino,
siguiendoa Skinner lo quesucedeen el entorno.Las característicasdel entorno“hacenque las
respuestasdeciertosgruposseanrecompensadaso castigadas,lo que a su vezprovocaque el
grupollegueaconocero adaptarseal entorno.En cierto sentido,las oportunidadesy restricciones
del entorno,seleccionanaquellaspropiedadesgrupalesqueextremanlas posibilidadesde supervi-
venciadel grupo” (Scbein,1988,297).Paraestaperspectivala manipulaciónexternadel entorno
serála clavedel cambio.

Sin embargo,parala perspectivaterapeúticael cambioprovienede la interacciónentre
lo interno y lo externo.El cambioes causadodesdeel interior de la organización,perocomo
consecuenciade la interacciónentresujetosintegradosy agentesexternos.El objetivo de cambio
desdeestaperspectivaes el de mejorar la capacidadde adaptaciónal entornoo el gradode
integracióndelgrupo. La presunciónimplícita en estemodelo esque, frentea las fUerzasmás
impersonalesqueaparecenen los modelosanteriores,éstesuponeque “el cambio serelacionade
algún modo con la actuaciónde un agentede cambio, cuyo propósitoes el de mejorar la
situación”(Sehein,1988,297). Y esteagentetratade sacara la luz y confrontarlas presunciones
implícitasqueconfiguranla cultura,puesseentiendedesdeestaperspectivacognoscitivaquesólo
sepuedecambiarsacandoa la superficielas presunciones,permitiendoal grupoestudiarla manera
en que aquellasafianzano delimitanla conducta.

Desdeuna perspectivapolítica o aquellosque entiendenel cambio como un proceso
revolucionario(Schein, 1988, 300), afirman que el poderes la variableclave dentro de las
organizaciones.Aigunos autoreshanllegadoavincularmuy estrechamenteel conceptode cultura
organizacionala losjuegosde poderquesedesarrollanenla senodelas organizaciones(Giroux,
1981;McDermotty Goldman,1983). En estesentidohablaElmore(1987)de la culturacomo
apropiacióndel poder.TambiénErickson(1987)planteaestaideade cultura. En estaperspectiva
el poderse defineen términosde control real de los recursosescasosde la organización,de la
capacidadpararecompensary castigary del dominio de las fuentescentralesde información.
Tantosi seanalizanluchasde clases,conflictos entrepatronosy obreros,relacionesentregrupos
fUncionales,la política en la esferaejecutiva,como las luchasde poder,se haceuso del mismo
modelo suyacente:aquél segúnel cual el cambioes fruto de gruposde presióndistintos,con
nuevaspresunciones,quesehacenconel control de los puestosde poderclaves: “En los modelos
políticossepresume,queesel poderel quedeterminade quiénson los interesesqueprevalecerán
en las situacionesde conflicto” (Pfeffer, 1987, 56). No todas las asuncionesy valoresson
compartidasportodoslos miembros,lo cualesfUentepermanentede conflicto en el senode las
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organizaciones.Las diversassubculturasno sólocompitenpor hacerprevalecersus‘puntos de
vista’ en el enfoquey desarrollode la vidadiariadela organización,sino tambiénpordominarel
‘staff, esdecir, poralcanzarlos puestosdirectivosy las redesde poderquede ello sederivan. Y
confrecuencialasdiferenciasculturalesseconviertenen símbolosculturaleslo quehacequelos
grupostiendana reforzarlasy mantenerlasal margende su propiosignificadoy fUncióncultural
inicial, negándosea cambiarlasal margende su funcionalidadactual, sino por mantenerla
oposiciónfrenteal contrario(Bateson,1975).

Yo creoqueestosno sonpuntosde vistaopuestos,sinocomplementarios,cadauno de
los cualesesimprescindibleparaun entendimientototal del fenómenodel cambioorganízacional.
No obstantetratode recogerlas aportacionesdelas diferentesperspectivas,perosin olvidar que
yo me sitúo desdeunalíneaesencialmentepolítica-crítica.

Puesbien, unavez definidas las distintas perspectivasteóricas,y marcadainicial y
provisionalmentemi propiaposición,seriael momentodevolver a replantearselas preguntasque
ya mehicierainicialmente:¿Esposibleun cambiode la culturade la organización?Y en casode
queasí fuera,¿esdeseabletal cambio?

2. Posicionesrespectoal cambio

Los dosenfoquesbásicosen el acercamientoal fenómenode la culturaorganizacional(la
cultura como algo que tiene la organizacióny la organizacióncomo cultura) suponendos
posicionamientosdiferentesrespectoal cambiocultural.

Entrelos primeros,los queconsideranla culturacomo unavariable,seentiendeque el
cambiono sóloesposible,sino deseable.Los protagonistasde tal cambio son los directivos,los
gerentes.Sedebehacerdesdeunaperspectivaracional, intencional, controladay parael cual
cabenunaseriede estrategiasefectivasy prácticas.Entiendenel cambiocomotransformaciónde
esavariableorganizacionaly quevaaafectaral restodevariablesde la organización:rendimiento,
productividad,satisfacción,etc. Así, Pettigrew(1979) sugierequeya que los líderesson los
creadoresde la cultura,el cambioculturaldebeir acompañadoporun cambioen el liderazgo;de
estaforma, la sucesiónen el liderazgoesel ingredienteesencialen el cambiocultural. Por su
parte,O’Toolc (1979) argumentaque la culturaestáincrustadaen la estructuraorganizacional
y, semanifiestaen su sistemade recompensao en lajerarquíade autoridad,etc;de estaforma,
paracambiarlaculturadeberásercambiadala estructuraclavequela soporta.Otrosautores,tales
como Ouchi (1982) y Petersy Waterman(1982) creen que la cultura debeser cambiada
desarrollandounanuevaseriede valoreso filosofia dedirección,los cualeshayqueinculcaren
los empleadosy miembrosde la organización;el procesode cambiocultural implica, por tanto,
el desarrollode nuevosideales y creenciasde la organizacióny de la socializaciónde los
miembrosde la mismaen estosnuevosvalores y creencias.Peters(1978, 1979) afrontala
estrategiadecambio culturala travésde la creaciónde nuevossímbolos;esteautorargumenta
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quelos líderesy directivospuedencambiarla culturasimplementecambiandosusactividades,
agendasde trabajo,estilosinterpersonalesdetratara los demásy reforzarnuevasconductas.Así,
la administraciónde los símbolosy sussignificadosasociadosesel agentede cambiocultural.
Otros autores,talescomo Schwartzy Davis (1981), Sathe(1983), Leal MillAn (1991),y
muchosmás,se hanalineadotambiéntambiénconestrategiassimilaresa utilizar en el cambiode
las culturasorganizacionales.

Paraaquellosqueseposicionandentrode la concepciónqueentiendelas organizaciones
comoculturas,el cambio tambiénesposible.Peroesunprocesomuchomáslento puestoque
afectaa todalos aspectosde la organización,a la identidadde la misma. Es un procesomucho
másdificil de controlary gestionarpuestoquesuponela implicaciónde todoslos miembrosde
la organizaciónde una forma activa y real, no sólo de la direccióncomo protagonistasy los
miembroscomoobjetospasivos,puestoquela culturaemerge,segúnestaconcepción,comoun
procesode asignacióncompartidade significadosa las experienciascolectivas.Como dicen
Grouardy Meston(1995,32) “la culturacambiamuchomáspor los efectosde las acciones
cotidianasquepor los efectosdelosesfuerzosdeformacióno de lasdecisionesde susdirectivo?’.
Por lo quedesdeestaperspectivaseconsiderala culturacomo el halo queenvuelvey recreatoda
la organizacióndándolesentidoy significado en permanentenegociaciónentretodosy cadauno
de suscomponentes.We¡ck(1983)afirmaquelasorganizacionesno tienenculturas,sonculturas
y éstaesla razónpor la cual la culturaorganizacionalestandificil de cambiar.Lo mismo viene
a decir Sehein(1988,305): “el clima, los valoresy las filosofias puedensergestionadosen el
sentidotradicional del término pero, como he apuntadoreiteradamente,no es en absoluto
evidentequepuedaserlola culturasubyacente.Sin embargo,la culturanecesitaserentendidaal
objeto de determinarqué tipo de clima, valoresy filosofias son posiblesy deseablesparauna
empresadada”.

Perono sólo difieren en la posibilidado no del cambio,sino tambiénen el contenidodel
mismo. Para “la primera aproximacióncambianlos artefactos,productosy manifestaciones
culturalesy, en algunoscasos,los valoresde la organización.Segúnla segundacambianlas
creenciasbásicasde la organizacióncompartidasy asumidaspor susmiembrosy por lo tanto
cambiala propia identidadde la organización”(Peiró, 1989, 25). Dehecho,segúnla segunda
concepción,cambiarla cultura escambiarla organización:“la únicamaneraviable de cambiar
las organizacionesescambiarsu cultura” (Beckhard,1972, 19). Por esoestan importante
plantearnosdesdeesta perspectivasi realmentees deseableel cambio cultural: “se sigue
divulgando la probablementeincorrectapresuncióndequelaculturapuedesercambiadapata
adecuaríaa nuestrosobjetivos (...). El deseo de cambiar la cultura puedeequivalera la
destruccióndel grupoy a la creaciónde uno nuevo,que construiráo desarrollaráuna nueva
cultura” (Sehein,1988,22).

Aún así,hay determinadasasuncionescompartidaspor todoslos autores,tantodesdeun
enfoquecomo otro:

1) El cambio culturalesposible,aunqueparaunosseamásdificil y el procesoseamás
largoy menoscontrolablequeparaotros.
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2) El cambiocultural esnecesarioy deseableen casoscríticospor necesidaddesuper-
vivencia de la propia organización,por modificacioneslegales o en casos de fusiones,
adquisiciones,etc.,en losquelas culturasenfrentadaspuedanllevar al fracasosi no se aclopan.

3) Unpapeldestacadolo desarrollanlos líderesde la organización,seentiendaqueéstos
sonfundamentalmentelos gerentesy directivos-perspectivade laculturacomovariable-,o los
líderesadmitidospor los miembrosde la organización,coincidano no con los gerentes-

perspectivade laculturacomometáfora-(Sche¡n,1988; González-Anleo,1991,415; Koontz
et Mil, 1988,302)olos gruposde presiónquedominany controlanel poder(perspectivade la
culturacomómetáforacrítica).

4) No todoslos componentesdelaculturaorganizacionalson igualmentesusceptiblesde
cambiaro sercambiados.Es muchomásdificil y complejocambiarunasuposiciónbásicasobre
la naturalezade la realidadqueun logotipo de unaorganización.No todoslos componentesde
la culturadesempeñanel mismopapeldentrode laconfiguracióndela cultura: unosposeenmayor
gradodecentralidad-relevanciaqueotros. Corbett eta).(1987,37ss.)handiferenciadoasíentre
componentes‘sagrados’ (verdadesincuestionables:lo que es y lo que debeser) frente a
componentes‘profanos’ (laformaen quehacemoslas cosasaquí)de la cultura.Los primerosson
prácticamenteinalterablesporqueconstituyenla base(no sólo racionalsino a vecesirracional)de
la culturadelgrupo.Bolivar Batía poneel ejemploreferidoa los centrosescolares:“los centros
escolaresrespondena los cambiosplanificadosexternamentesegúnlo que la propia cultura
consideraque esbueno (congruenciacon el contenidonormativo de la cultura) y verdadero
(congruenciacon lo queestimanse adapta/convienea su contexto).Un cambioque viola estos
patronesculturalesgeneraresistenciay oposición.El nivel de aversiónvariarásegúnel carácter
(por ejemplo,sagradoversusprofano)de lasnormasy patronesorganizativosacambiary de su
gradodenovedadcon cadaculturao subculturas”(1 993b,69).

Clavery Llopis (1993),dentrode la perspectivade la ingeneriacultural(cultura como
variable)nosaportanotraposibilidad a las perspectivasdel cambio cultural.Paraelloslo clave
no estanto la posibilidado no del cambiocultural,quedanporsupuesto,sino si hay quecambiar
la culturaparaadaptarlaa laestrategiade la organizacióno esla estrategiade la organizaciónla
quesedebeadaptara la culturade la organización.“Másque definirnosporunaposturau otra,
creemosqueestadisyuntivava a dependerde un lado de la necesidade idoneidadde la nueva
introducciónestratégicay de otro del gradode fortalezade la culturaexistente,aménde labrecha
o gap existenteentreambos. Si se intentaintroducir una nuevaestrategiaparamejorar sólo
relativamentela posiciónde la empresaen el mercadono apoyamosqueseadeseabletransformar
la cu!tura.Nos pronunciamosde estamaneraporque,seguramente,los costes,tantoentiempo
como en recursosmonetarios,de estamaniobrano compensenlos beneficiospotencialmente
logrables.A pesarde esto,cuandosetratade unacuestióncrítica,esdecir, o seadoptannuevos
planteamientoso la corporaciónpuedecuestionarsu propia supervivencia,entoncesse hace
necesariaunanuveaorientaciónen los valores,porcostosoquesea” (159-160).En estemismo
sentidoseexpresanPúmpiny GarcíaEcheverría(1986)cuandoafirmanque “una estrategia
empresarialsólo puedeserrealizadacon éxito cuandocoinciday estéarmonizadacon la cultura
empresarial”(248). SegúnStonich(1983,38) el gradoen quela cultura organízacionalrepercute
sobrela estrategialo podemosdenominarcomo riesgoestratégicocultural.
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Leal MillAn (1991)proponeun instrumentoútil parala adaptaciónde la cultura a la
estrategiaorganizacional:“el perfil cultural de puntosfuertesy débiles,el cualestaráderivadode
la íntima contrastaciónentreel perfil cultural de la organizacióny la nuevaestrategiaque
queremosimplementar”(289). Esteperfil “debemostrarde unaformaclaraen qué dominios,
áreas,rasgoso aspectosculturalesse encuentranlos puntos fuertes(rasgosculturalesque
combinanbien conla estrategia,esdecir, quepuedenpotenciaro contribuir a quela implementa-
ciónde la estrategiapuedaserposibleconéxito) y dóndeseencuentranlos puntosdébilesde la
cultura(rasgoso aspectosculturalesqueplanteanun obstáculoo barreraa la implementaciónde
la estrategiadiseñada,es decir, aspectoso rasgosculturalesque no combinanbien con la
estrategiay que amenazanel éxito de la puestaen prácticade la estrategia)”(298). Paraeste
autor,la culturaejerceunapoderosainfluenciasobrelaestrategiacorporativa.Y el primerpaso
adarparacambiarestratégicamentevenciendolas barrerasculturalesen las queestáasentadala
organizaciónesponerdichasbarrerasdemanifiesto,esdecir,“hacervisiblesestascreenciasa los
ojos de todos” (292). A partir de esa identificación,confrontarlascon el enfoqueestratégico
nuevoaemprender,viendocuálesseajustanala nuevaestrategiay cuáleshay quedesterrar.“Una
vezconstruidoel perfil cultural de puntosfUertesy débiles,éstenosproporcionaráunabasede
informaciónmuy valiosasobrequéaspectosdela culturahabráqueincidir, bienparapotenciarlos
o bien para cambiarlos.Es decir, el perfil seráutilizado como u mapaorientadordel plan de
cambiocultural o del plande intensificacióncultural” (298).

Desdemi propia posición entiendoque los miembrosde cualquier organizaciónse
preocupanporsu supervivencia,analizansu entorno,predicenen la medidadelo posiblelo que
serequeriráparasobrevivir,procurancrearunacultura queseacapazde sobrevivir, luchanpor
influir enlas decisionesdela organización,orientanel cambiosegúnsusinteresesy su ideología,
etc.Peroconsideroqueel cambioestáesencialmenteinfluido en última instanciaporla ideología
del grupo que consigue el poder. La perspectivapolítica “no presuponenni prescriben
homogeneidadde metasdentrode la organización(...) Los modelospolíticoshantenido quegirar
en torno a las decisionesy asignacionesque resultande la interacciónentreactospolíticos
interdependientesque compiten” (Pfeffer, 1987, 55). Y esel grupode presiónque obtienen
mayorapoyoporqueseconsideraque tienemáscapacidadparaproporcionara l.a organización
cierto desempeñoo recursoqueespreciadoo importante,el quedominará,el queimpondrásus
perspectivasy su modelo de cambio,el quegeneraráque su propiasubculturase conviertaen
cultura dominante,

Por unaparteentiendoqueparaqueun cambioplanificadoexternamentepuedaaceptarse
dentrodeunaorganización,dicho cambio,comoacabode decir, debesercongruentecon lo que
la propiacultura de la organizaciónconsideraque es bueno (congruenciacon el contenido
normativode la cultura) y verdadero(congruenciacon lo que estimanseadaptalconvienea su
contexto), puessino lo único que generaes resistenciay confusión (Rossman,Corbctt y
Firestone,1998; Bolivar Botia, 1993). Igualmentela resistenciaal cambio estaráen función
tambiéndel caráctersagradoo profanode las normasy patronesorganizativosa los que afecte
en la organización,asícomoal gradode novedadrespectoa laculturay subculturasexistentes.
“Paraquelos proyectosinnovadoresno caiganenel vacíoseráun prerrequisitoconocersu grado
de disonanciacon la culturaescolar,como caldode cultivo parasu desarrollo”(Bolivar Botía
1993a,42).

TESIS; Iwvcati~ación evaluativa participaiNa del. cultura organizacioual 213



Enrique Javier Diez Gutiérrez Dinámica de la ‘cultura organizativa’

Perodentro de esta tesis, lo realmenterelevantees el cambio de la cultura de una
organizacióno la reorientaciónde la misma.Paraello nos tenemosque preguntarconBolivar
Botía (1993a,41) “cómo generardesdelos propioscentrosunaculturaalternativacríticaalas
reformasimpuestasexternamente”.Y estosólo esposibledesdeun procesode cambio de la
cultura organizacionalcompartidopor todoslos miembrosde la organización,no sólopor los
líderes.Estadinámicaentiendoquesólosepuederealizara travésde un procesode investigación
evaluativaparticipativaque afectea todos los sectoresimplicados de la organizacióny que
expondrépormenorizadamentemásadelante.Bolivar Botía (1993a,42) apuestapor estamisma
opción: “el cambio,paraqueno quedeenmaquillajecosmético,debegenerarsedesdedentro,más
quepor mandatoexterno;y proponersecapacitaral centroparadesarrollarsu propiacultura
innovadora,implicando al profesoradoen un análisis reflexivo permanenteen contextosde
colaboración”.Peroseolvida de los otros sectoresde la comunidadeducativaafectadospor
cualquiercambioen la culturaorganizacional:los alumnos/as,los padres,la sociedad,etc. EIliot
(1991, 48), desdela perspectivade la investigación-acción,señalaque muchasinnovaciones
fracasandesdedentroporlos valoresy creenciasenipotardosenla culturaqueprecisamentese
pretendecambiar.

Ciertamenteel cambio “no esun simpleproblematécnico,sinoun problemaculturalque
requiereprestaratenciónal contextoy a la creaciónde significadoscompartidosen los grupos
de trabajo” (Rudduck,1991, 30). Perotampocopodemosolvidarnosde la naturalezasocialy
política delas distintasculturasquecomponenla organizacióneducativa.Sólo en la medidaen
que estasencuentranpuntosde confluencia,nexosde unión que se negocianpuedesurgiruna
colaboraciónentreellashaciael cambio. “Una culturaprofesionaldela colaboración,fundadaen
la redefinicióndelas condicionesde trabajode los profesorescon mástiempofUera de clase,en
combinacióncon un procesode desarrollocurricular descentralizado,puedeproveer a los
profesoresdel potencialnecesarioparacomprometerseefectivamenteen unaampliadiscusióny
tomade decisionessobrelos fUndamentosde lo que enseñan”(Hargreaves,1989, 167).

3. Lasresistenciasal cambio

En estepunto sigo la linea de reflexión propuestapor diferentesautorescomo Sathe
(1985,243), Leal MillAn (1991,291),Bolivar Botía (1993,44-45)y otros.

Ciertamente,hay quereconocerquelos modelosculturalesoperanen las organizaciones
atravésde sistemasdepresuncionesbásicas,de creencias,fUertementearraigadascon el pasodel
tiempoy los éxitosdelpasado,comoya hemosvisto anteriormente.Es decir, las culturastienden
a perpetuarsea si mismas,tienen mecanismosde reproducciónque les hacemantenersey
preservarseasi mismas,Estaspresuncionesbásicasquehanconseguidoel éxito o la superviven-
cia de la organizaciónen el pasado,vienen a constituirseen barrerasinvisibles al cambio,en
cuantoconfiguranrepresentacionesde la realidady de lasrelacionesorganización-entornoque
implican seguridady control.Dadoqueesascreenciashansido guiasefectivasy de éxito en el
pasado,la respuestanaturalde la organizaciónesapegarseo ceñirsea ellasparadecidir y actuar
segúnlas mismas(Lorscb, 1985;Nystromy Starbuck,1984).
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Paralamayoríade los autoresla resistenciaculturalal cambioes,evidentemente,mayor
en una culturafUerte que en una débil. PeroSathe(1985,243) llega a describirel grado de
resistenciaculturalal cambio medianteunafórmula:

R.C.C. M.C.C.C. x F.C.

Donde
* R C C = Es la Resistenciaal CambioCultural
* M.C.C.C.=Es la Magnituddel Cambioen el Contenidode la Cultura; estoes,,si el cambioes

radicalo bienprogresivoenel contenidode la cultura.

* F.C.= Esla Fuerzade la Culturapredominante(si esfUerte o débil).

Frentea estasresistenciasal cambio,sehan diseñadodistintasposturasy enfoquesde
abordarel cambio.

Desdela perspectivaeficientistao teenoburocráticalas resistenciasde los miembrosde
la organizaciónal cambio eranvistascomounadelas mayoresbarreraso resistenciasasuperar
paraconseguirinnovarla misma(Parker,1980).Se tratabaportanto de gestionarestrategias
(convencimiento,presión,liderazgo,incrementodeautoestima,incentivos,carreraprofesional,
etc.)quepudieracambiarlas actitudesde los resistentes.

Desdelaperspectivacultural no se tratasólo de minimizar las barrerasy maximizarlos
incentivos.La redefiniciónnormativadel contextoorganizativoy curricular que todo cambio
implica engendraresistencia.Es necesariotenerencuentaquetodo cambio provocaambivalencia
e incertidumbre(FulIan, 1991, 97-112).Como dice el propio Olson (1992),suponerque las
Innovacionessonacogidaspor todos los miembrosde la organizacióncon entusiasmoesno
entenderel fundo cultural del significadoy alcancede las diferenciasentrelas culturasa las que
profesores,alumnos,innovadoresy agentesexternossuelenpertenecer.Más que gestionar
innovacionesque minimicen la aversiónal cambio propuesto,lograndounaapropiación/adap-
tación,paralos culturalistassetratade ver el gradode congruenciadel cambiopropuestocon el
contenidonormativode la cultura existente,por lo que “requiereconocerqué cambiosson
inherentementecompatiblescon laculturalocal, cuálesno, y cuálesdebenserredefinidospara
ajustarsecon las normasexistentes”(Corbettet al., 1987, 57).

Comoya dije, siguiendoa Rossmanet al. (1988) la resistenciaal cambio, desdeesta
perspectivacultural, toma en cuentatambién si la innovación propuestaafecta a normas
esenciales,tabúeso sólo a las máscontingentes,de tipo costumbre.

Desdela perspectivacrítico-políticala resistenciaal cambio seconsideraquepuedeser
algo enormementepositivocomo creaciónde un espacionuevodondeconstruirconjuntamente
espacioseducativosy organizativospropios del centro: “desdeuna opción crítica alternativa
justamentesepuedevalorar positivamente (paralelo a la justificación moral de una cierta
‘desobedienciacivil’) la opciónderesistenciade los Centrosa los cambiosimpuestosexternamen-
te, comomedio pararecuperarun espacioorganizativoy educativoespecífico,dondereconstruir
unosidealeseducativospropios,en unacolaboracióncomunitaria”(Bolivar Botía, 1993,45).
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4. Lastécnicasdel cambio

Borrel), siguiendoa Gil Estallo (1986, 365-371)le da nombrea estecambiocultural
desdeunaperspectivade ingeneriacultural: “el plande acciónparallegar aconseguirla introduc-
ción de lanuevaculturaha sidodefinidocon el nombrede estrategiacultural, estrategiaquese
debe contemplarcomo un procesocontinuo en el que se puedendistinguir las basesde
formulación de la cultura, su implantacióny su control” (Borrell, 1988, 185). Aunque a
continuación,recogiendounacita de Ansoff (1985), identifica cambiode culturaconcambio de
comportamientosconcretosdentrode la organización.Creo queesto,como ya he dicho,no es
másqueunade las muchasmanifestacionesde la cultura, perono la culturaorganizativa.

Otros autores,tambiéndesdela perspectivade la ingeneriacultural, han trabajadoel
cambioculturaldesdeel enfoquedel ‘Desarrolloorganizativo’(DO.). Así Bennislo definecomo
“una respuestaal cambio, una estrategiaeducativacomplejapara el cambio de creencias,
actitudes,valoresy estructurade las organizacionesparafacilitar su adaptacióna las nuevas
tecnologías,mercadosy otrosdesafios,incluido el cambiomismo” (1969,2). 0 Hamptonet al.
quelo definencomo“promocióndel cambiode valoresde la personaen el sistemaen conexión
conel cambiode comportamientosrecíprocosde la gente” (1974,850).0 finalmenteFrenchy
Beil quehablande él como“un esfuerzode largoalcanceapoyadopor la direccióny destinado
a mejorarlos procesosde renovacióny resoluciónde problemassirviéndosebásicamentede un
diagnósticomásefectivoe interactivoy de un adecuadomanejode la culturade la organización

con la asistenciadeun consultor/facilitadory la aplicaciónde la teoriay tecnologíade las
cienciasdel comportamiento,incluidala investigaciónparala acción” (1984,17).

No importa tanto el nombre,como la finalidad social que sepersiguecon e] cambio.
Admitiendoqueno esposibleel cambiotal comolo planteanlos llamados“ingenierosculturales”,
de unaformaracionaly controlada,lo quesí afirmo rotundamenteesla posibilidaddel cambio,
el cambiocompartidoy decididoportodoslos implicadosen la organización.

Cambio en los significadoscompartidossobre la propia realidadde la que yo, como
miembrode unaorganizaciónformo parte.Paraeso esnecesarioahondaren los supuestose
intereses(pueslas‘asuncionesbásicas’de Seheiny los ‘interesesdel conocimiento’de Habermas
no estántan lejoscomo parecieraen principio) quesustentany determinanmi formadepensar,
actuary vivir. Poresosedicequeel diagnósticodela culturaorganizacionalya esel primerpaso
del cambio. Nombrarlo innombrado,discutir lo indiscutido,pronunciary haberexplícitoslos
tabúes.

Se han propuestomuy diferentesestrategiasparapromoverel cambio cultural de los
centros(Rowan,1990; Escudero,1992):

- fomentary apoyarinnovacionesqueimpliqueun desarrollode la organizacióny de la
culturade los miembrosde la organización;

- la creaciónde ritualesy ceremoniasparaminimizarla disonancia;
- cambiosen los patronesdeliderazgoy gestiónde la organización(Lou¡s y Miles, 1 990);
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- etc.

Parapropiciarestecambio sí esposibleaprovecharlas técnicasy herramientasquenos
han aportadodesdeel campode la ingeneríacultural o del managementsimbólico. No con la
mismafinalidad,ni desdelos mismospresupuestos.Peroseríaun derrochedesaprovecharaquello
quepodemosutilizar. Cierto esque todoinstrumentoconlíevaasociadaunaideologíay queno
esneutral.Peroel ejerciciocrítico permitedistanciarnosdel impensableesfuerzode recreartodo
de nuevo.

Por ello, voy a describiralgunastécnicasa continuaciónque se han propuestopara
potenciarun cambio cultural en las organizacionesy que sepodríanutilizar, eso sí, desdeuna
posturacrítica, compartiday decididaporlos propiosimplicadosy afectadosen esecambio.

a. Mediosde cambiocultural

Medios, comoherramientoso instrumentosconcretosquesepuedenutilizaren el proceso
de cambiocultural.

- Actuacionessimbólicas:accionesno verbalesqueestánorientadasa acentuar,conun
elevado grado de valoración,un determinadocomportamientoo un determinadocontenido.
Thévenet(1992) proponevariosejemplos:

* Cambiode logotipoqueexplicala nuevapolíticay concepciónde la culturade
la organización.
* Nuevosritos de reunión,de promoción,de celebración,de relacionarse,etc.

Sepodríanañadirlos propuestosporClavery Llopis (1993):
* Alteraciónde símbolosinmateriales:Eliminar privilegiosconcedidos,suprimir
títulos del puesto,quitarlos filtros quesenecesitanparallegar a la dirección,uso
máspermisibledel lenguaje,etc.
* Reemplazarlos símbolosmateriales:muebleríay decoracióninterior, ubicación
del sitio de trabajo,tipo de vestuario,etc.

Trice y Beyer (1985) proponenutilizar los ritos paraoperarun cambio culturalefectivo.
No obstante,recomiendanciertaprecaucióno cautelaa lahorade utilizar los ritos paracambiar
unacultura, por que no es eseel propósitousualde los ritos culturales,sino el de mantenery
conservar(másquecambiar)modelosculturalesestablecidoso tradicionales.Lasdosformasque
proponenparautilizarlos en estecambioson:

* Modificar los ritos existentesparaincorporarlos nuevosvalores.
* Establecerritos totalmentedistintos y nuevospero que conscientemente

combienenelementosviejos o familiarescon aquellosnuevosdeseados.
El cambiodel escenariofisico de la organizaciónpuedesertambiénun intentode mejorar

la imagenexternae internade la misma y su aspecto.Si en él colaboranlos miembrosde la
organizacióncomenzarána sentirlo comosuyo,comoespaciode compromiso:decoraciónde los
localesal gusto de los grupos,espaciospropiosdondesepuedaestartranquilose intercambiar
informaciones,dialogar,etc. (Leal MillAn, 1991).
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- Historias/anécdotas:Generarnuevashistoriasy anécdotasde acuerdoa la nuevacultura.
Tienenel objetivo derepresentarantela culturaafectadaun comportamiento,como el másvalioso
o deseado,o bien comoel másrechazable.Seaprendeasí, de forma másefectiva,queen basea
unalógicaabstracta.

- Formación:Parasensibilizaranteel cambio, implicar y mostrarel interésdel cambio
cultural. Formacióndirigida a los nuevosy a los miembrosantiguos,a la direccióny a los
técnicos,a todos. Comoyacité anteriormente:“la socializaciónen la culturaempresarialconsiste
en aprendersussímbolosy ritualesy saberinterpretare] significadodelos acontecimientosdentro
de esa estructura” (Ritt¡ y Funkhouser,1987, 21). Bien sea, a través de una formación
“informal”, consistenteen contactospersonaleso interpersonalesdondelos miembroscomparten
la gran mayoriade susimpresionesy percepciones,comunicansusexpectativas,discutes,se
cuentan“la maneraenquehacemoslas cosasaquí”; biensea,formalmente:“en unagranmayoría
de las organizaciones,este sistema de intercambio de informacionesy percepcionesestá
formalmentedispuestoy asumela formadeinstruccióndirectaqueun miembro(generalmente
nuevo)recibede otro (normalmenteun veterano)y seconvierteasí en un componenteusualy
critico del procesode socialización(Leal MillAn, 1991, 328).

- Creaciónde ‘islas culturales’:Mentalizary formaren el cambio cultural a unacélula
básicao embriónqueempezaráaactuar,desdeel principio, de tal forma querefleje exactamente
el cambio deseado,esdecir quemuestreny comuniquenlos nuevosvaloresy presunciones.Es
lo que Husennian(1986) denomina“cambio cultural en burbuja”o lo quePlimpin y García
Echeverría(1988)denominan“islasculturales”.Estegrupopiloto irá comunicando,en su trabajo
y en susrelacionesdiarias,el mensajedel cambioy las pautasde conducta,asuncionesy valores.
“El personalcreeenunamodificaciónde la culturacuandohantenidoocasiónde colaborarellos
mismosde forma activaen el cambio y hanacumuladoexperiencias.Por consiguiente,seha de
incluir a los colaboradoresdesdeel principio del cambio cultural. (ji Se tieneunagranventaja,
si al principio se lograque los nuevosvaloresempresarialespuedananclarseporunoscuantos
‘portavoces’comprometidos.Por reglageneral,no esposibleintegrardesdeel principio atodos
los colaboradoresen el proceso;essuficientemoverauna ‘masacrítica’ paraque seproduzcael
desarrollodel efectodela bola de nievedeseada”(Plimpin y GarcíaEcheverría,1988,45).

- Cambiosde conducta:Ya que la cultura a travésde los valoresy las presunciones
compartidasinfluye poderosamenteen la conductade los miembrosde la organización.Las
técnicasmásgeneralesparacrearun cambio de conductaocupanuna extensaliteratura,pero
dirigida fundamentalmentea la dirección,desdeuna perspectivade ingeneriacultural (Beer,
1980; Seheiny Bennis, 1985;Sathe,1985;Margullesy Wallace, 1985;Leal MillAn, 1991;
etc.).Un mecanismoconcretoparafomentarestoscambiosdeconductapuedeserel reforzamien-
to aplicadoal cambio culturalen la organizacióncomo proponendiversosautores:Feidman
(1976); Ilgen, Fisher y Taylor (1979); Weiss(1978); Leal MillAn (1991); o Marguliesy
Wallace (1985, 63) que dicen que “es obvio que los miembrosde la organizaciónpueden
reforzarseentresí. Esterefuerzoporobrade los igualespuedeservir paramantenercomporta-
mientosaltamenteconvenientesen la organización,pero puedenservir igualmentebien para
conservarcomportamientoque no sólo soninefectívossino altamentedisft¡ncionalesparala
organizaciónconsideradaen su conjunto.Las actitudesde desconfianza,de hostilidad,secreto,
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etc., puedensurgir dentro de determinadassubculturas,ser mantenidaspor procesosde
reforzamientopor obrade los igualesy a fin decuentas,culminaren disputas,abiertasentrosdos
o mássubculturasde la organizaciónasi como en severasdisflincionesde la organizacióntotal.
Se debea menudointerveniren formadirectaen los procesosde socializaciónde estosgrupos
con el fin de realizarun cambioefectivo en la organización”.Tambienhay autoresque proponen
la imitación socialcon modelosclavesdentrode la organización,o gruposde referencia(Sherif,
1963;Wanous,Reichersy MaIík, 1984;Leal MillAn, 1991).

- Comunicacionesculturales:La cultura escomunicadabásicamentepor dosvías. La
primeravía, quepodríamosdenominarimplícita, sevalede los rituales,costumbres,ceremonias,
historia,metáforas,lenguaje,folklore, héroes,normas,logotipos,decoración,vesturario,etc.La
segundavía a seguiren la comunicacióncultural seríala explícita,medianteanunciospúblicos,
declaraciones,pronunciamientos,memorias,seminarios,etc. (Sathe,1985, 245).

- Normas:‘tas normassonun fenómenouniversal.Ellas sonnecesarias,firmes y tenaces,
perotambiénextremadamentemaleables.Debidoaqueellaspuedencambiarrápiday fácilmente,
esporlo quepresentano brindanunatremendaoportunidada la genteinteresadaen el cambio.
Cualquiergrupo, no importa su tamaño,una vezque se conocea sí mismo como una entidad
cultural, puedeplanificar sus propiasnormas,creandounaspositivasque puedanayudarlea
contribuiraalcanzarsusobjetivoso modificandoo desechandootrasnormasnegativaso quesean
unabarreraa los mismos”(Alíen y Kraft, 1982,7-8). 0 comodice, Leal MillAn (1991,329)“las
normas son un buen instrumento de cambio porque son conceptosque todas las personas
entiendeny, por tanto, puedenaplicarsecon bastanteéxito”. Alíen (1985) describeuna
metodologíabasadaenlas normasparaayudara la gentea creary mantenerambientesculturales
nuevosque soportenaquellosobjetivos y metasque la organizaciónintenta alcanzar.Esta
metodologíaconstade cuatrofases:1) análisisde laculturaorganizacional,fijando los objetivos
preliminaresa conseguir,diseñandoun plande actuaciónparaconseguirlose identificandolos
objetivos a superar;en esteprocesohay que involucrar y comprometera los líderes de la
organización;2) a travésde seminariosde formación y adiestramiento,los miembrosde la
organizacióndebenaprenderlasnormasculturalesqueguiaránel cambiocultural; 3) modificación
sistemáticade la cultura organizacionaltanto individual, como grupal y colectivamente;4)
evaluacióndel procesollevado a cabo,feedbacksobreel mismoy correccionesde programade
cambio.

- Contratacióndemiembrosqueencajenconla culturay despidoo trasladodemiembros
que se desvíende lacultura(o “reservadel derechode admisión”): son mecanismosqueSathe
(1985)recomiendacomoúltimamedidadrástica,cuandoya sehanintentadotodaslas estrategias
posibles.De hecho,estosmecanismossuponenla adopciónde medidasmuy costosasy dificiles
de planteara lagentede la organización.

b. Estrategias de cambiocultural

Estrategias,encuantoplanificacionesorganizadasy sistemáticasquetratande desarrollar
un procesode cambiocultural.
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Dyer (1985), a partir del examende las historiasde cinco organizacionesque han
experimentadocambiossignificativosen susculturas(G.M., Levi-Strauss,Balfour Companyy
Brown Corporation),obtieneun modeloquedescribeel procesode cambiocomo compuestode
etapasordenadassecuencialmentequeresumenlas condicionesbajo lascualesel cambiocultural
deberíatenerlugar. Esteprocesocomienzaen un determinadomomentocuandoel “modelo
cultural predominante”sedebilitaporla aparicióndeunacrisis,puesno respondeadecuadamente
alas exigenciasdel entorno,de susmiembroso ala consecuciónde los objetivos organizaciona-
les. Estoprovocaunasituaciónde confusión,debidaa la pérdidade credibilidadde los líderesque
eranel soportede la cultura, y unarupturacon el modelode creencias,valores,símbolos,etc.,
instaurado.Surgennuevoslíderesqueintentanresolverestasituacióna travésde un cambiode
ópticaen los planteamientos,creenciasy presunciones.Esto llevaráaunaconfrontaciónentrelos
defensoresdel modelo cultural anteriory los nuevoslíderesque proponenun nuevomodelo
cultural. Si la crisis esresueltaporestosnuevoslíderes,elloshabránganadola credibilidadde la
organizacióny el respetoal nuevomodeloutilizado,con lo cual llegaránaconsolidarsecomola
nuevaélite cultural.La culturadel nuevoliderazgoseextenderáa la organizacióny seconvertirá
en el ‘modeloculturalpredominante’.
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1. Si sepercibeuna
crisis seponenen
tela de juicio las

prácticasy habilidades
del liderazgo

4

6. La culturadel nuevo
liderazgoes sostenida
con la introducciónde
un nuevomodelo de
cultura organizativa

1 2. Esto esacompaña-
do por una rupturadel
modelode manteni-
miento desímbolos,
valoresy creencias

N

N

5. Los nuevoslíderes
obtienencredibilidad

y seestablecencomo
nuevaélite cultural

Ilustración10. El ciclo de evoluciónculturalde las organizaciones(AdaptadodeDyer,
1985,211).

Garmendía(1990,74-92),desdela perspectivadel DesarrolloOrganizacionalpropone
una seriede técnicasparael cambio organizacional.PorDesarrolloOrganizacionalpodemos
entenderunarespuestaal cambio, unaestrategiaeducativacomplejaparael cambio de creencias,
valoresy estructurade las organizacionesparafacilitar su adaptacióna las nuevastecnología,
mercadosy otrosdesafios,incluidos el del cambio mismo(Reunís,1969,2), o aquellode Blake
y Mouton, 1967, 11) que afirmanqueel DesarrolloOrganizacionalatiendea los propósitosde
la organización,los procesosde interacciónhumanay la culturade la organizacióncomo otras
tantasáreasen las quecabeperseguirla mayorintegraciónposible. Aunquequizála definición
quemejorrecojalo queesel DesarrolloOrganizacionalsealadeFrenchy BeIl (1984, 17) que

SE CONVIERTEEN
MODELO CULTURAL

PREDOMINANTE

3. Si emergennuevos
líderescon unaserie

deasuncionesnuevas
pararesolverla crisis

4. Surgirá un conflicto
entrelos defensores
del viejo y del nuevo

liderazgocultural
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diceque esun esfUerzode largo alcanceapoyadopor la direccióny destinadoa mejorarlos
procesosde renovacióny resolucióndeproblemassirviéndosebásicamentede un diagnósticomás
efectivoe interactivoy de un adecuadomanejode la culturade la organización.

Puesbien, Garmendia(1990, 73) proponeel siguiente
ordenarlos distintostiposde intervencionesposiblescon el fin de
en funcióndel foco de intervención:

cuadro con el que trata de
provocarcambiosculturales,

- actitudesy conductasde los sujetos1,
- esctructuraorganizativade los sujetos2,
- actitudesy conductasde los grupos3,
- estructuraorganizativade los grupos4,
- (actitudesy) conductasde la organización5,
- estructurade la organización6.

ACTITUDES Y CONDUCTAS ESTRUCTURAORGANIZATI
VA

INDIVIDUOS Análisisde roles
Análisistransacional
Planificacióncarrera

Enriquecimientotareas
Alargamientotareas

GRUPOS Grupos-T
Sesióndesarrollode equipoen

grupo
Idemintergrupal
Grupos-Tfamiliares
Espejode la organización

Enriquecimientode tareas:grupos
autónomos

Círculosde calidad

ORGANIZA-
CIÓN

Consultade procesos
Sondeoretorno
Sesiónconfrontación
Sistema1-4 Likert
Parrilla directiva

Direcciónporobjetivos
Controlcircular
Programas“ACTIF”
Direcciónporcultura
BalanceSocial (BASOIG)
Planificaciónestratégica

Por su parte, (Robbins, 1987, 468) proponeuna serie de tácticaspara afrontar
resistenciaal cambio,quevan desdela educacióny comunicacióna la coerción.

la

La primeraquepropone,la comunicación,esunatácticaqueha de utilizarse,segúneste
autor,paraquelos miembrosde la organizaciónentiendanlos motivos del cambio.Estatáctica
supone,segúnél, quela causade la resistenciaradicaen unainformaciónerróneao en unamala
comunicación,por lo que si se les suministra información correctay se disipan los malos
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entendidos,la resistenciadesaparecerá.Estosepuedelograrmediantela discusiónpersonal,los
informes, etc.

La segundatácticaqueproponeesla participación,puestoque impide la resistenciaal
cambio en la medidaen que seha tomado parteen la decisiónde ese cambio. Si todos los
participantestienensuficienteexperienciaparahacerunaaportaciónsignificativa, su intervención
atenuarála resistencia,lograrásu aceptaciónpersonaly mejorarála calidadde la decisióndel
cambio.

Unaterceratácticaseriala facilitacióny apoyodelos agentesde cambio,cuandoel miedo
y la ansiedadde los miembrosde la organizaciónsonconsiderables,mediantela orientacióny el
aprendizajede nuevasdestrezas.

Otra forma paraneutralizarlas resistenciasal cambioesla negociación,esdecirofrecer
algodevalor a cambiode la disminuciónde esasresistencias.

Finalmentellega inclusoaproponerla manipulación(intentosde ejerceruna influencia
oculta,distorsionandoy desvirtuandolos hechosparaque parezcanmásatractivoso reteniendo
informaciónindeseableo crearfalsosrumores),la cooptación(comprar’a los líderesde ungrupo
de resistenciaofreciéndolesun papelclaveen la decisióndel cambio,buscandosu consejo,no
parallegaraunadecisiónmásadecuadasinoparaconseguirsu respaldo)o la coerción(amenazas
directaso imposiciónde la fuerzaalos quese resistenmedianteamenazasde despido,pérdidade
promociones,evaluacionesnegativasdel desempeño,etc.).

Como podemosver, esteautor, llega a un tipo de “ingeneríacultural” que ralla en la
“dictaduracultural”, por lo que tenemosque tenermuy en cuentalos limites éticosde toda
actuaciónen unaorganización,máximecuandotrabajamosen el mundode la educación.

Pero,finalmente,casitodoslos autoresestánde acuerdoen unasciertasdirectricespara
el cambiocultural (Plimpin,RoN y Wuthrich, 1985; Thévenet,1992; Clavery Llopis, 1993),
que sepodríansintetizaren las siguientes:

A. FORMULACIÓN DE LA CULTURA

1. Saberexactamentequéculturaexisteactualmenteenla organizacióny la robustezde
la misma: DIAGNOSTICO CULTURAL.

2. Conocerel porquéde la necesidadde variarla,en funciónde ello decidir si merecela
penael esfuerzo.

3. Definir claramentela clasedeculturarequerida.Estocondicionarádespuéstodaslas
estrategiasa emprender.

B. IMPLANTACIÓN DE LA CULTURA
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4. Concienciacióny comportamientode los directivos hacia la transformación.La
direccióndeberáserel primercolectivoen asumirlo.

5. Quetodalaorganizaciónseembarqueen el procesode cambio.

C. CONTROLPERIODICODEL RESULTADO

6. Determinarquéaspectosrequierenunapuestaal día. Paraello debemosdiagnosticar
la situaciónde la culturade la organización,analizarlos resultadosobtenidosy
examinarcríticamentesu mismaformulacióny realización(Gil Estallo,1986, 17).

Objeto de la inter- AccionesPrevistas Medios

PONEREN EVI-
DENCIA LA CUL-
TURA EXISTEN-

TE

- Saber qué cultura existe actualmente

en organización

- Conocer la fuerza, consistencia, con

gruencía y orientación básica de la cultu-

ra organizativa

- Analizar el porqué de la necesidad de

variaría

- Valorar el esfuerzo requerido para

cambiarla

* Diagnóstico cultural

IMIPLA.NTACIóN
DE LA NUEVA

CULTURA

- Definir la clase de cultura requerida

- Evaluar los desfases entre cultura exis-

tente y las ‘necesidades culturales’

- Concienciación e implicación de la

dirección

- Concienciación e implicación de la

or anización

* Comunicación

‘~ Formación

* Trabajo grupal

* Actuaciones simbóli

cas

* Nuevas historias

* Islas culturales

CONTROLPE-
RIÓDICODEL RE-

SULTADO

- Creación de una comisión interna de

seguimiento.

- Formación de la comisión en técnicas

de evaluación

- Determinación de aspectos a controlar

y seguir

- Revisión periódica de esos aspectos

- Asesoramiento externo progresivamen

te_espaciado_en_el_tiempo

* Formación

* Comisión

* Asesoramiento

Directricesparael cambio cultural. Thévenet(1992,70). Modificada.
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E. Resumen

Pretendíaenesteapartadodesarrollarun t>modelo” conceptual dinámicodel tbncionamien-
to de la cultura. Para ello intenteresporíderala cuestionesdccómocomienzaunacultura,qué
cometidosaunpie qutproblemasresuelve,PO quésobrevive,porquéy cómo cambia,sipuede
serorientaday ti sucasocómo.Setratadeun modelodinámicoquelúteateprofi~udizarcalo
quela culturaorg izacion hace~~j¿únicamitúe qúeÉl tomodice renzóJ»~
(199 294) ~ ciefta s~ábilidad la cultura dinámica,siendo
constantementereinterpretado&los vaidresycreenciasy rene~oeia¿ossússigiilficadose~

1de lo~, aeontec.unientosconcretosquesevanpresentandoy~ a los quehay queaplicardichos
valoresy creencias”

Iniciamosla. exposicióndesdeel siguientejiostulado:“La cultura es~aprendidáw.Á partir
de aquí, entendemosque lo mismo que . . desarrollan tradicione ~ costwnbres~flj~ los
habitantesde un paíso de “~‘a ~9gi~n# travésde lossigis, asi sendesarrollaadola cultura

lrnon delos proceso o Vn doorgamzacionaldentrodeunaorganizaciÓna afios.Este eso niua , se
adquierepor unprocesodaaprendizaje;estásometidoa unaevolu&ónpermanentetan
influencias internascomo externas;no esun procesohomogéneq,sino quegeneramuchas
corrienteshetetodoxñstsúboúltutas)e incluso ~ ( ñÚ~éultu

En dicho proceso iM9r&9t#afl dos fuerzas: la cultura social externa a la propia
organización,perode la quef9m~aparte,tamoella ¿orn i9wn~~9tnM9squela componen,y la
culturapropiade la organización,la culturaorganizativa.. ‘La culturaesproductode un doble
proceso:de importaciónculturaldesdeel entornosocialde la organización,y dc construcción
‘desdedentro’, la denominadaculturacorporativa”(González-Anleo,1991,412). Laculturaque
llegaacuajaren unaorganizacióndadaesasíel resultadocomplejode las presionesdelentorno
externo,de las capacidadesinternas,de las solucionesque se~han adoptadoen los momentos
criticos y, posiblemente,de factoresaleatoriosque no puedenser,previsto partir del
conocimientotantodel entornocomode losmiembrosde la organización(Sehein,1988).

El desarrollode la culturade unaorganizacíon,pasaparlasmismasfasesdedesarrollo
quelaorganización.Esteproceso sepodríadescomponerentresgrandesfasesquec.orresponden
a momentosde su evolución:surgimientoy primerostiempos,expansióny madurez.

La etapádel nacimientoy pnmeros~tiempossueleestal?marcadapor unaculturade la
competenciay una fUerte cohesiónentreel lider-fbndadoryel grupoque trabajacon él. La
segundaetapa,lade expansión,seda cuandola organizaciónhaalcanzadoun nivel mínimo de
formaflzacióny deorganización,asumiendounos~ oresyat~enciascompartidosque~ <nf¡eren
unacaracterizacióncultura] propia. Yenla etapade madurezseda yaunaesrabilidad(quepuede
llevaral inmovilismo puestoquela culturatiendeadefendersede]cambio,de la innovaciónque
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provocainéstabilidadl>, sedendci adacomportamientosindivIdualistas ~diferenciarcategonas

laborales(división, estruetu dóny ~rn~xzac’ón dÉtrab4jo).
La n yoriadc losautorescompartenla visiónsimilar de quelas culturásorgan~

son creadaspor ild~ iE~ eJtndador~deunaorganizaciónquiendaformapersonalalacultura

organiÉacionÉdyk4perpetua la tIÑta al eñáonúarseguid és que s~.3iustfit yson
sistema.No obstante,las de los equiposdirectivostambién

htlúyendemanera episivaso re la cuhutaorsanizaciunal. A través de sus palabrasy acciones,
los eqinpásdireon~vofija» xtrxnasquesennsnten alaorgañizádónrespectoala conveniencia
oria dé correr rIesgos el gt-a O de ZUtOnOW[á eindependenciagueseconcedalpr fesorado;
cuál~&elVéstÍd¿áprópiád&qúé~ háit4úemejorenla ornp~sasolaestima,que
seobtengan CojOnesy otro

Unavez establecidaunacultura, hayprácticasdentro¿cia rganizaciónquetiendena
conservarlaal darabsinteÉrantesuna~eriede experienciassemejantes.Peroigual quetiendea
autoperpetuarseen esatransmisión a losnuevosmiembrosde “cómo sehacenlas cosasaquí”,

bi¿nc~iúbiaitós cambiesen el eutao produciránpresiones~••j¿~¿~ 4er#odel&‘~P%
fórza doainúeVo&aprendi4~je& >‘ dones.Al mism tiempo los nuevosmiembrosque

ál ~wpo ti##n nuevascreenciasy asuncionesque influirá en las asunciones
habitualmenteasumidas.U a1guna~forma,entonces,hayuna<zo~~ax4epyesiónsobrecualquier
cúhóradádápáraevolucionary crecer.

he ita, ademásdeesecambionaturalo evolucionespontáneadela c .J,tura.organizacional,habladotambiéndelcambio canscientee intencionalde la. culturaorganízatíva,si esposible
y delos factoresquelo vanadeterminar.

Losdosenfoquesbásicosenel acercamientoal f¿iómenode la culturaorgarnzacional(la
cultura como algo que tiene la organizacióny.la organizacióncomo cultura) suponendos
posicionamientosdiferentesrespectoal cambiócultural.

Entrelos primeros,los queconsideran culturacomounavariable,seentiendequeel
cambiono sóloesposible,sinodeseable.Los protagonistasdetal cambiosonlos directivos,los
gerentes.Sedebehacerdesdeunaperspectivaracional,intencional,controladay parael cual
cabenunaseriedeestrategiasefectivasy prácticas.Entiendenel cambiocomotransformaciónde
esavariableorganizacionaly queváaafectar~]jt~ devériáblésdela ót&ánizaóión:rendirnientó,
pro4uotívidad~sati~facc16< etc jj~~• fin&IIáaá que se persiguecon tal, cambio, desdeesta
perspectiva,eslograr unamayoreficacia,un mayorrendimientoy pr¿ductividad,atravésde un
cóntrol ideológicoptomovid&desdéla dírécción,cómoya áñálizamosanteriormente.

Paraaquellosque posicionandentrode la. .coiwepciénqueentiendelasorganizaciones
comoculturas,el cambiotambiénesposible.Peroesun procesomuchomáslento puestoque
afectaa todalos aspectosde la organización,alaidentidaddela misma.S.sun procesomucho
másdifícil de controlary gestionarpúestoquesuponela implicacióndetódoslos miembrosde
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la organizaciónde unaformaactiva y real, no sólo de la direccióncomoprotagonistasy los
miembroscomo objetospas¡voS~puestoquela culturaemerge,~egónestaconcepción,Comoun
procesodeasignacióncompartidade significadosa. lasexperienciascolectivas,La finalidad que
sepersigueconestecambio esla mejora,negociaday consensuadaentretodoslos implicados,
delftmcionaniientode la organización.

Aún así,haydeterminadasasuncionescernpartidasportodos198 autores,tanto desdeun
enfoquecomo

1) El cambioculturalesposible,aunqueparaunosseamásdifícil y el procesoseamas
largoy menoscontrolablequeparaotros;

?) El cambioculturalesnecesarioy deseableen casoscríticospor necesidaddesuper-
vivencia de la propia organizaclón,por modificacioneslegales o en casosde
fUsiones,adquisiciones,etc.,enlos quelas culturasenfrentadaspuedanllevar al
fracasosi no seaclopan.

3)Unpapeldestacadolo desarrollanlos líderesde la organización seentiendaque¿stos
sonfundamentalmentelos gerentesy directivos-perspectivadelaculturacomo
variable-,o los líderes~dmitidosporlos miembrosdela organización,coincidan
onoconlos gerentes-perspectívadela culturacomometáfora-olos gruposde
presión que dominany controlan el poder (perspectivadela cultura como
metáforacrítica).

4) No todoslos componentesde laculturaorganizacionalsonigualmentesusceptiblesde
cambiaro sercambiados.Esmuchomásditicil ycomplejocambiaruna suposición
básicasobrelanaturálezadela realidadqueun logotipo de unaorganización.No
todos los componentesde la cultura desempeñanel mismopapel dentrode la
configuraciónde la cultura: unosposeenmayorgradodecentralidad-relevancia
que otros. Algunos autoreshan diferenciadoasí entrecomponentes‘sagrados’
(verdadesincuestionables:lo que esy lo que debeser) frentea componentes
profanos’(la formaen que hacemoslas cosasaquí) de la cultura.Losprimeros
sonprácticamenteinalterablesporqueConstituyenla base(no sólo racionalsino
avecesirracional)de la culturadel grupo.

No obstante,hay queteneren cuentaquetodaculturaesdificilmentecambiadaporque:
Las culturasson demasiadoocultasy escurridizasparaquepodamosdiagnásticarlas,
administralaso cambiarlasadecuadamente(Uttal, 1983).
Tiene tal dificultad técnicay se requiere tanto tiempo que el cambio se retrasaría
considerablemente(Utt.a¡, 1984)o queno responderíaconagilidadal entorno(Schwartz
y Davis, 1981),
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DadoquehaymuchassubcuLuir sdentrodelaorganizacion,esdifícil plantearun oambo1
queabarque todasoquelasfrate dehom6gentizar(Shortyfcrratt,, 1984).
Todosnosresistirnosacambiarla culturaen l~ queestamosinmersos,pueséstanos
proporciona-un~entidode seÉuridadmuy fUerte(Feldrnati,1986) j
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VIII.- Diferencia entre el conceptode cultura organizativa

y otros conceptosafines

A. Introducción

Diferencia entre conceptos

B. Diferencia entre clima organizacionaly cultura organizati’va

Hay una enormecontUsión entreestosdos términosy su clarificacióny delimitación
pareceno encontrarun consensounánimeentrelos investigadores.Como diceGairin (1995,
113) “el hechode quelos dosconceptosserefierana propiedadessignificativasy globalesde las
organizacioneshacedificil distinguirlos”. De hechoautorestan prestigiososcomo Anderson
(1982)0Tagiur¡(1968)incluyendentrodel climala ‘variable cultura.Estaúltima autora,define
el climacomoun conceptoglobalizadorrelacionadocon la calidaddel medio totai dentrode una
organizacióny susdimensionesincluyen: variablesecológicas,de medio, del sistemasocial y de
cultura(en estaúltima incluye los sistemasde valores,creencias,estructurascognitivasde los
grupos,etc.).PerotambiénautoresespañolescomoAlvarezy Zabalza (1989), Medina (1989)
o Barroso,Ruiz y Sánchez(1991)entiendenque la culturaorganizacionaldeberíaincluirse
dentrodel constructoclima organizacional.Antúnez (1993,489) afirma quela cultura“es uno
de los elementosconstitutivosdel clima socialdel centro”.Obviamente,yo no estoyde acuerdo
con estapostura.De cara a clarificar mi propia posición trato a continuaciónde analizar
someramenteambostérminos,sobretodoen susdimensionesdiferenciadoras.

¡ Trato en esteapartadode esclarecerlo que esculturade lo queno lo es,puestoqueen
los últimos añosha existido la tendenciaa relacionarla cultura con prácticamentetodo y a
identificarlamuchasvecesconconceptosafinespero no idénticos,como ya dije.

Me centraréespecialmenteen la diferenciaciónentre cultura organizacionaly clima
organizacional,porcuantoen el ámbitoespañolse ha venidointercambiandodichostérminose
incluso subsumiendola cultura dentro del clima por autoreseminentesen el campo de la
educación.Veremoscomo sondosperspectivasdiferenciadasclaramente

.

TESIS’ Invesligación evaluativa pailicipaliva de la ‘culta,. organizacioaal’ 229



Bmigz>cJavier Din Gndhrez Diferencia entre eonccplos

Siguiendoel esquemade clasificaciónque inicié con el conceptode cultura, voy a
diferenciar estos dos términos. Intentaré acercarmeprimeramentea la noción de clima
organizacional.

ParaAnderson(1982) la dificultad de definir el constructoclima se refleja en la
diversidaddetipologíasde climaquenoshanido ofreciendolos diversosinvestigadoresa lo largo
de los últimos años.

El clima, entendidocomo variableindependiente,esconsideradocomo un atributo
organizacional.Se definecomoaquelconjuntodefactoresdescriptivosde unaorganizacióny que
la distinguende otrasorganizaciones,quepermanecenrelativamenteestablesa lo largo del tiempo
e influyen en el comportamientode los miembrosde la organización(Forenbandy Glimer,
1964).Así lo definenFerándezDíazy AsensioMuñoz(1989,2-3) aplicadoa las organizaciones
educativas: conjuntodecaracterísticaspsicosocialesde un centroeducativo,determinadaspor
todosaquellosfactoreso elementosestructurales,personalesy funcionalesde la instituciónque,
integradosenun procesodinámicoespecifico,confierenun peculiarestilo o tonoa la institución,
condicionante,asu vez, delos distintosproductoseducativos,querepresentarála personalidad
del centro,con un carácterrelativamentepermanentey estableen el tiempo.

El problemade estaconcepciónde climaesque sumediciónno proporcionala medida
de un atributonuevo,sino que esunaformadiferentede medirlas característicassituacionales
ya hechapor otrosmedioso herramientas(Schneidery Reichers,1983),Portanto,no lo voy
ateneren cuenta.

El conceptode clima, comovariableinterna, sevienedefiniendode forma generalcomo
percepciónglobalquelos miembrosdeunaorganizacióntienendel ambientecaracterísticode
dichaorganización.Porejemplo,las definicionesde Gilmes: “El clima organizacionalconstituye
el medio internode unaorganización,la atmósferapsicológicacaracterísticaque existeen cada
oroanización”(1971,81) o de Fischer(1992, 203)que define el clima organizativocomo el
“conjunto de las característicasobjetivasy relativamentepermanentesdel ffincionamientode la
organizacióndescritaporsusmiembros,segúnlas percepcionesqueellos tienen;estoselementos
presentanuna configuracióncualitativadel funcionamientode la organizaciónque muestrala
maneraen que influyen en los comportamientosy en las actitudes”

Sin embargo,hay dosposturasbiendiferenciadasa lahorade explicarestalíneageneral.

Los estructuralistascomoPayney Pugh(1976)mantienenqueel ambienteorganizacio-
nal influye en las actitudes,valores y percepcionesde los sucesosorganizacionales.Por
consiguiente,el climaorganizacionalsurgea partir de aspectosobjetivos del contextode trabajo,
talescomotamaño,des/centralizaciónde la tomade decisiones,tipo detecnologíautilizada,etc.
El conjuntode estascaracterísticasseríala denominada‘estructuraorganizacional’.No esque
nieguenque la personalidaddel sujeto influya en la determinacióndel significado de los
acontecimientosorganizacionales,perosecentranfundamentalmenteen resaltarlos determinantes
estructuralesporsu supuestanaturalezaobjetiva.Por lo tanto los determinantesprincipalesdel
climasonlasvariablessituacionalesde la organizaciónque, al sercomunesa todoslos miembros,
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determinanpercepcionessimilaresdel clima. En estesentidolo defineFernándezDíez(1994,
4) al entenderclima como“el ambientetotal de un centroeducativodeterminadopor todos
aquellosfactoresfisicos, elementosestructurales,personales,fUncionalesy culturalesde la
institución que, integradosinteractivamenteen un procesodinámico especifico,confierenun
peculiarestilo o tono a la insitucióncondicionantea su vezde distintosproductoseducativos”.

No obstanteestaperspectivaestructuralistatienedospuntosdébiles: no se ha demostrado
que existan relacionesconstantesentre los elementosestructuralesy el clima (Berger y
Cummings,1979).;y no explicalas diferenciasquese danen los climasde los diferentesgrupos
de la mismaorganización,ya quelas propiedadesestructuralessoncaracterísticasdel conjunto
de la organizacióny, comotales,sólo sepuedenutilizar paradiferenciarunaorganizaciónde otra.

Por contra,el personalismodefenderáuna concepciónde clima como conjunto de
percepcionesglobalesquelos miembrosde la corporacióntienensobresu medio ambientey que
reflejanla interacciónentrelas característicaspersonalesdel sujetoy de la organización.Estas
percepcionesseforman al actuarel sujetocomo procesadorde la información,utilizando lo que
le llegadelos hechos,de la característicasdela organizacióny de suspropiasnecesidades,valores
y creenciascomoindividuo. Deestaforma, entiendenqueel clima esun atributo del individuo y
no de la organización,esunapercepcióndel sujetoqueno selimita a percepcionescompartidas
por los miembrosde la organización.Lo clavees cómo percibeél su ambiente,no como lo
percibenotros. No obstante,los determinantesqueinfluyen en una percepcióncompartidadel
climasontresprocesos:el de atracción,queimpulsaa los miembrosa elegir unaorganizacióny
no otras; el de selección,que estableceunos criterios en la organizaciónparaelegir a unos
candidatosy no a otros; y el decorrección,por el que se reelaborananterioresprocesoscon
distinta orientación.Estostres procesoshaceque los miembrosde cadaorganizacióntengan
característicasmuy parecidasy tiendana percibir, por ello, el clima organizacionalde forma
similar. Así apareceen la definiciónqueformulanBrookoveryErickson(1975,364)de clima
escolarcuandodicenque“abarcaun conjuntodevriablesdefinidasy percibidaspor los miembros
de estegrupo.Estosfactorespuedenser(...) concebidoscomo las normasdel sistemasocialy las
expectativas”.

La críticaquesele hacea la perspectivapersonalistaesquepone la fuentede percepción
y delos significadosen los sujetos.Deacuerdoconesto,seríanlos individuos los queatribuyen
el significadoa los hechos,prácticasy procedimientosde la organización.Tambiénsela critica
porqueno explicalasdiferenciasde los climasde los gruposde trabajode la mismaorganización.

Pasandoal tercerposibleenfoque,el conceptode clima, como metáfora,los autoresque
defiendenestaperspectivaentiendenqueéstesurgedelas interaccionesquetienenlos miembros
de una organizaciónentresí (Sehneider,1983)y como los miembrosdel mismogruposuelen
tenermásrelacionesentresí quecon miembrosde otrosgruposdentro dela organización,ello
explica que los diferentesgruposde la organizacióngenerenclimas diferentes.El clima se
convierteasí en una realidadexperimentadapor los miembrosde la organización,en cuya
conductainfluyepoderosamente,que seve afectadopor uno de los miembrosmássignificativos
de la organización(el director)y que se basaen concepcionescolectivascompartidaspor los
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miembrosde dichaorganización(la cultura),tal y comolo planteanHoy y Clover(1986,84),
Coronelet »l. (1994,95) o Gairín (1995,116).

La explicación de clima como percepcióncompartidabasadaen los patronesde
interacción organizacional,se construyea partir de los procesosde personalizacióny de
socializaciónde los nuevosmiembrosde la organización.Mediantela socializaciónse explica
cómo los nuevosllegan a conocerlo que se esperade ellos y las ventajasque conlíevaser
miembro de esa organización.Mediante la personalizaciónse trata de explicar cómo los
individuos cambianrespectoal ambientey cómo ellos tambiéninfluyen en el ambiente.

“El clima expresapercepcionescomunesy compartidasde patronesde interacción,y la
cultura sonpatroneso significados compartidospor la interacciónsocial que expresaesos
patroneso significadosen normas,valores,ritos, ceremonias,etc.;peroambosconceptosestán
relacionadosencuantoquepareceentenderseque el clima, en parteal menos,estádeterminado
porla culturaperono al revés;el climaen si no determinala culturadirectamente,sólo en cuanto
es comunicadoy, como tal, intervieneen la interacción. Esto es, sólo por el procesode
interacciónel clima determinala cultura;pero en esteprocesoel climaesun elemento,no sólo
percibido e interpretado,sino sobre todo comunicadoy redefinido en la interacción y,
consecuentemente,asumiríala naturalezade significado compartido.(...) Aún en el casode
considerarlaorganizacióncomocultura,el climaseguirásiendounconstructoqueproporcionará
la comprensióndecómo esacultura(la organización)se percibe’ (AlonsoAmo, 1990, 52).

“Si el propósito del análisis es determinarlas tUerzassubyacentesque motivan el
comportamientode lasorganizacioneso las clavessobreel lenguajey los aspectossimbólicosde
la organización,entoncesparecepreferibleuna aproximacióncultural. Perosi el propósitoes
describir el comportamientoactual de los miembrosde la organizacióncon el propósitode
manipularloy cambiarlo,entoncesun estudiodel clima parecelo másdeseable”(Hoy y Tarter,
1993, 7). En estesentidola culturaseconsolidacomoun elementoancladoen la historia, en el
pasado,en la tradiciónqueha permitido sobrevivira la or”anizacióny quehaceque seamucho
másdificil cambiar,mientrasqueel clima, la percepciónpresentey actualsobreel comportamien-
to y actuaciónorganizacional,esalgoquepodemoscambiarmuchomásrápiday fácilmente.

Como diceSehein“el climade la organizaciónessólo unamanifestaciónsuperficialde
la cultura” (1990,109). y utilizandosu propiametáforao simil de “iceberg”,Gairín (1995, 113)
tratade aportarunaclarificaciónafirmandoque“la culturarepresentarála partesumergidade la
organización,compuestapor valores y significados compartidospor los miembros de la
organización,mientrasque el clima referenciaríamás a la parteemergentey visible de la
organízacion

El clima, comoafirmaOwens(1976,248)hacereferenciaa “las sutilesdiferenciasque
caracterizanel entornopsicológico(queArgyris llama el “sistemaviviente” de la organización)”.
Como podemosver la investigacióndel clima drganízacionalsuponeun sesgopsicologicista
importante.TantoFinlayson(1987)como González(1990)o LorenzoDelgado(1995)asínos
lo recuerdanal plantearque la investigaciónsobreclima suponeunavisión psicologicistade la
organización,queno dacuentadelos procesosinteractivos,culturalesy organizativosen el curso
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de los cualeslos sistemasde significado utilizados por los miembrosde la organizaciónse
‘construyen’ colectivamente.Aunqueen publicacionesposterioresGonzález(1994, 81) esta
autoraconsideraqueno estátanclara estadiferenciaentreclima y cultura organizacional:“la
diferenciación,desdemi puntode vista, sin embargono estan clara?’.

La cultura organizacionalsuponeunaspresunciones,unos valores, unos artefactos
culturalesque suponentanto un control ‘invisible’ del comportamientode los miembrosde la
organización,como un esquemade adaptacióny supervivenciaen las organizacionesy un
esquemade transicióny reproducciónsimbólicade las mismas.Todo estono podríaexplicarse
con la ideade climapuesseolvidaríanlos intercambiosquetienenlugaren la organización,los
procesosde consenso,la historiade cadaorganización,estoes,de todounprocesoque llegaa
formarunaestructurasimbólicaquehaceacadaorganizacióndistintay peculiar(CalvodeMora,
1991, 112).

Parano detenermemásen el tema,y tratar de estableceruna distinción sencillapero
efectiva,puededecirseque si la metáforade clima espsicológica,la metáforade culturahace
referenciaa la antropologíay a la sociología.Aunquealgunosautores,desdeesaperspectiva
psicológica,hancomparadoel climaconla personalidadde la organización,comoHalpin (1966,
131) que dice que “la personalidadesparael individuo lo queel clima organizacionalparala
organización”,podríamosmásbiendecirqueesuno de los aspectosclavesde la personalidad,el
“autoconcepto-autoestima”,esdecir, la percepcióny la valoraciónquesobrela organización
tienensuscomponentes.MientrasquecuandohablamosdeCultura, comoacabode decir, nos
situamosen un marcoantropológicoy sociológico: ‘al enfrentarnoscon la metáforacultural,
estamosenfrentándonosconun análisisantropológico,no con el conceptopsicológicode clima”
(Owensy SteinhofT, 1988, 9).

A partir del cuadroquepresentanCoronelet al (1994,95) sintetizandolas diferencias
entreclima y cultura,podemosproponerel siguientecuadrodiferenciador:

El clima La cultura

Serefierea las percepcionesactuales ‘~ Secentraen las asunciones,valores
del comportamientoorganizativo. y normas.
Tiendeautiliza técnicasde investi- ~ Utiliza técnicasde investigaciónet
gacióncuantitativay estadística. nográficas.Evita lo cuantitativo.

• Tienesus raicesintelectualesen la Tienesusraícesintelectualesen la
psicologíaindustrialy social, antropologíay la sociología.

• Asumeunaperspectivaracionalista. • Asumeunaperspectivanaturalista.
Entiendeel clima comouna variable • Entiendela culturacomo un concep
independiente. to holísticoy omnicomprensivo.
Representael “autoconcepto”de Representala “ideologíasubyacente”
una organizacióno institución, de unaorganización.

• Más fáctil de cambiarque la cultura. • Dificil de cambiar
• Carácterrelativamentepermanente. • PermanenciafUerte en el tiem o.

233TEStS~ Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura Organizacionaí’



Enrique Javier Díez Gutiérrez Diferencia entre conceptos

C. Diferencia entre filosofía, estrategiay cultura corporativa

Filosofia esel cuadrode valoresde referenciade la organización,“cuálesdebenserlos
valoresinstitucionalesquedefinenaesacorporacióny, consiguientemente,tambiénlasreferencias
que paratodos los partícipesenmarcanel cuadroen el cual tienen que moverselos disitíntos
comportamientos”(GarcíaEcheverría,1993, 315). Sonlos fines, explícitoso implícitos, quese
ha marcadola organizacióny en torno a los cualesdefine sus prioridadesy estrategiasde
actuacion.

La cultura, sin embargo,hacereferenciaa las asuncionesbásicasque de hechoexistenen
la organización,que definen el comportamientoreal y cotidiano de la organizacióny que
determinanlos valoresexistentesdehecho.

Así lo entiendenVal Núñez(1994, 16 y 30) o Gormann(1985, 17), puestoquepara
ellos lafilosofla organizacionalencuadrael sistemade valores,tantoeconómicos,comohumanos
o socialesdefinidospor la propiaorganización,mientrasque la cultura organizacionalhace
referenciaa los valoresasumidosporlos hombres.Deestaformala filosofla establecelos criterios
de actuacióny la culturafija las normasde comportamientoque sirvenparala coordinaciónde
los hombresentresí y entrelos hombresy la institución

Paraalgunos“la filosofia empresarialconstituyeel catalizadorde la culturaempresarial
y el punto de referenciaal queéstatiene queajustarse”(Plimpin y GarcíaEcheverría,1988,
10), pero eso sólo esen teoría. Puestoque una cosason los fines que como organizaciónse
pretendeny otramuydistintala realidadculturalquela conforma.

Pasandoaotro aspectomuy ligado al anterior,laestrategiacorporativaseriael conjunto
de decisionesquevinculanlascapacidadesactualesdisponiblescon el estadofuturoque pretende
lograrse.Y estaestrategiaconstituyela elecciónde unaentremúltiplesposibilidadesquetratade
disei¶arel proceso,tantoanivel global dela institución,comoa nivel decadauna de las funciones
operativamente(Plimpiny GarcíaEcheverría,1988, 12) o comodiceAndrews(1977,59)
‘la estrategiacorporativa es el patrón de los principales objetivos, propósitos o metas,
establecidosdetal maneraquedefinanen quéclasede negocioestáo quiereestary quéclasede
empresaeso quiereser”.

Christensenet al. (1983, 45-48) son más explícitos al destacarque la estrategia
corporativaesel conjuntode decisionesqueunaorganizacióntomaen relacióna:

- determinar,configurary revelarsusmetas,propósitosy objetivos;
- generarlas principalespolíticasy planesparaalcanzartalesobjetivos;y
- definir el negocioen quela organizaciónquiereoperar,asícomo la naturalezade las

contribucioneseconómicasy no económicasquepretendehacerasusmiembros.
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Bosemanet al. (1986,96) mantienenque “la culturacorporativade unafirma puedeser
un factor de fortalecimientosi esconsistentecon la estrategiaorganizacional.Los directivos
experimentarándificultadesde implementaciónsi unaestrategiava encontrade la cultura

Y lo mismomantieneAaker (1988,321): “si no escompatible,la culturapuedegenerar
un conjuntode motivacionesy normasquedestruyanla estrategia’.

“Cultura empresarial,filosofia empresarialy estragegiaempresarial,son los tres
componentesbásicosdel diseño de un modernosistemade dirección y organizaciónde las
instituciones,en las cualesse trata de da.r una respuestade entorno,sumamenteflexible y
cambiante”(Plimpin y GarcíaEcheverría,1988, 13).

Concluyendo,podríamosdecirque la filosofia sonlos fines y metaspretendidospor la
organización,la estrategiahacereferenciaa lasdecisionesque sehantomadoparaconseguiresos
finesy valoresy la culturadescribelas asunciones,valoresy creenciascompartidasquede hecho
marcany definenla forma de sery actuarorganizacional.Deestaforma,tal comoapareceen la
imagensiguiente,la culturadeterminaríalos fines que a su vez influirían en la elecciónde las
estrategiasadecuadas,y cualquieraque quisieradiseñaruna estrategiaadecuadaa esosfines
tendríaquecontarcon la culturaexistenteen tal organización,puesuna estrategiacontrariaa los
elementosnuclearesde la culturade esaorganizaciónestaríacondenadaal fracaso.

D. Diferencia entre identidad y cultura corporativa

Sigo en estadiferenciaciónaEtkin y Schvarstcin(1989,212-213).

“Los rasgosde identidadorganizacionalestáncomprendidosen el conceptode
culturaen el sentidode quesonelementosestablecidos,conocidosy compartidospor el
grupo social. Pero tambiénexistendiferenciasentre ambosconceptos,que son las
siguientes:

CULTURA OSOFIA TRATEGLAS

TESIS: investigación evaluativa participaliva de ia cultura organizscionsV 235



Enrique Javier Diez Gutiérrez Diferencia entre conceptos

a) La identidadesuna condiciónde existenciaparala organizacióny como tal es
autosuficiente,demaneraqueno incluye la necesidadde adaptación,educacióno cambio.

b) La identidad no es un resultadodel intercambio con el contexto;no es
informacióno actitudesquevengan‘desdealbera’por efectode los procesosde educación
o socialización.

c) La cultura puede ‘leerse’ y ser motivo de aprendizajemientras que las
manifestacionesde la identidadsoncreacióndel observador,porquesus rasgosno se
vinculannecesanamentea los modosvisibleso cotidianosde acción.

d) La cultura es incrementableo actualizablemediantela suma de nuevos
conocimientos,mientrasque la identidadseformacon los rasgosque permanecenen el
tiempo.

e) La cultura estásometidaa un procesode entendimientoe imitaciónpor los
miembrosdelgruposocia], mientrasquela existenciade la identidadno dependede si es
o no comprendida’porlos participantes.

1) Desdeel puntodevistadelanálisis, la culturaentantoconocimientosy recursos
seubica en el dominio de las capacidades,mientrasque la identidades uno de los
metaconceptosque componenel enfoquede la autoorganización.

Tambiéndebeconsiderarsequela culturaorganizacionalpuedetenerelementos
contradictoriosen sí mismos(las denominadassubculturaslocales)y queello no ocurre
respectodelos rasgosbásicosde la identidadorganizacional.La culturaesun fenómeno
de índole estructural,entanto la identidadescondiciónde supervivencia,y comotal se
laconsideracomo un rasgode la invarianciaorganizacional.Entreestosdosconceptos
existeunarelaciónrecursiva:seformanporun procesoconjunto.Perolos elementosque
componenla cultura e identidadson ubicadospor el observadorexternoen distintos
dominiosa los efectosde su descripciónde la organización”.

En definitiva, la identidadorganizacionales la individualizadorade todaorganización
frentea lasdemás,aquelloquele da carácterpropioy único. Quepermanecea lo largo del tiempo
y permiteque,apesarde lastransformacionesy cambios,esaorganizaciónsigasiendola misma.

Ciertamentela cultura, laspresunciones,valoresy formasdehacercompartidas,sonla
basequesustentaesaidentidad,la que la conformay haceposible.Peroal hablarde identidad
resaltamosla perspectivacreativadel observador,quela identificafrentea lo mudabley variable:
la culturatal como essubjetividadpor los miembrosde la organización,las percepcionesque
éstostienenacercade la organización.
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IX.- Tipologías de cultura organizativa

A. Introducción

Aunque cadaorganizaciónes única e irrepetible y tiene su propia e inconfUndible
identidad,es posiblegeneralizaralgunascaracterísticasquesuelenrepetirseen muchoscasosy
distinguir variostiposde cultura.

Numerososautoreshan elaboradodistintastipologíasde cultura. El intento que voy a
haceren esteapartado,no esel de describirlas distintasclasificacionesque sehan hecho de
tipologíasde la cultura organizativacon el fin de aumentarla erudicióny el conocimientosobre
estefenómeno.El interésque persigoesun interéseminentementeprácticoen estaocasion,
Trataréde explicitarlo.

A pesarde las criticasqueexistenporpartede muchosestudiosossobreestastipologías
porconsiderarlasexcesivamentesimplistasy estereotipas,creo,sin embargo,queestastipologías
puedenresultarmuy útiles paraorientaren el conocimientode las grandeslíneasu orientaciones
generalesde la culturaorganizacional.

Una de las partesfUndamentalesde la Evaluaciónde la Cultura oroanizacionalen
Institucionesesla presentaciónde las conclusionesde la investigacióno Informede Evaluación.

Ciertamenteningún tipo ideal coincidecon ningunaorganizaciónreal. Estosmarcos
teóricos,estosmodelosno sonestables,puedenseguir un ciclo evolutivo, se puedencombinar
adjuntandoelementosde uno y de otro, etc. Cadauno deestostipos acentúaalgunadimensión
sin pretenderdar una visión suficientementecompleta.Como dice Bush(1986),son análisis
válidos,pero su relevanciadependede su situacióny tipo de instituciónimplicada. En ciertas
circunstanciasun modelo puedeseraplicablemientrasotraperspectivapuedesermásapropiada
en diferentesituación.

Hay distintasformasde presentarlos rasgosculturalesde la organización.Unade estas
formases la presentaciónde dicho informe sobrela culturade la organizacióna partir de una
caracterizaciónde tipologíasculturales(Tbevenet,1992). Estastipologíasnos marcaríanla
orientaciónbásicahaciala quetiendela organización,y por tantonosdesentrañaríala líneade
fondo que inspiratoda la cultura organizacional.Poresocreo que estacaracterizaciónde las
tipologíasdela culturaorganizacionalseráenormementeútil enestatesis

.
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No obstante,hayquesermuy precavidorespectoa la utilizaciónde estastipologías,pues
como afirma Sehein(1988)sonunidimensionales.‘Muchasde estastipologíascontemplantan
sólo unadimensiónde presunciones,desarrollandistintostipos en torno ala dimensióny luego
da a aquéllosel nombrede ‘arquetipos”’ (Scheín,1988, 119).

Pareceque lapropuestadeScbein(1988)va másporutilizar ‘paradigmas’o esquemas
coherentesde presuncionesbásicasqueconformanla culturade la organización.Y setrataríade
estudiosde casoen dondesetrataríade encontrar“el esquemaentrelas distintaspresunciones
subyacentesde un grupo,e intentemosidentificar el paradigmaenbaseal cual los miembrosde
un grupoperciben,conciben,sienteny juzganlas situacionesy las relaciones”(Scbe¡n,1988,
119), parapoderrealmentedecir que hemoslogradodescribirla culturade un grupo. Así, se
podría-segúnél- determinarsi existeo no culturaen esaorganización,si la cultura esfUerte o
débil, o silo quehay es un conflicto culturalentrevariossubgruposdentrode la organización.

A pesardeello, voy a recogeraquilastipologíasculturalesmásutilizadasque he hallado.

B. Modelo IEftI~ y §cI~v ir ~m(1989)y modelo ff~ft~h~ ~t~ (1990):
categoríasde sistemasduales

Hayautoresqueproponenquelas culturasorganízacionalesseclasifiquenenfunciónde
una serie decategoríasduales.Así los primerosautoresapuestanpor las siguientes(Etkin y
Sclwarstein,1989, 208):

a) Fuerteso débiles: Segúnla intensidadcon que sus contenidosson compartidos,
conocidose impulsanla conductacotidianade los participantes.

b) Concentradaso fragmentadas:En función de la centralizacióny uniformidadde la
culturaentodala organizacióno si cadaunidadcomponentede la organizacióntieneunafUerte
autodeterminacióncreandosu propiasubcultura.

c) Tendientesal cierre o liada la apertura:Dadala permeabilidadde la cultura de la
organizacióna los cambiosdel entorno,esdecir, si la incorporaciónde ideas y tecnologíaes
legítimao clandestina,facilitadao entorpecida.

d) Autónomaso reflejas:Segúnquesuspautasculturalesseanproductode la singularidad
o, porel contrario,de la imitaciónde algún modelo externo

Por su parte, Hofstedect al. (1990), despuésde trabajaruna abigarradamatriz de
correlacionesy aplicaranálisis factorialeso desegmentación,a partir de seisfactoresproponen
una seriede rasgosenfrentadosparacaracterizarel tipo de culturaorganizacionalque define
prioritariamenteauna organización:
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* Orientaciónaprocesos¡ orientaciónaresultados
* Orientaciónal empleado¡ orientacióna lastareas

$ Estilo voluntariado¡ estilo profesional
* Estilo sistemacerrado¡ estilo sistemaabierto
* Control laxo 1 controlrígido
* Estilo normativo1 estilo pragmático

C. Modelo ITh~m~ (1987)y n~fr~c (1988a): Fuertes¡Débiles

Siguiendoa Wilkins y Ouch¡ (1983),a Peteny Waterman (1984)y a Dciii y Kennedy
(1985),Robbins (1987)proponeunadivisión entreculturasfUertesy culturasdébiles.

Las culturas fUertes se
caracterizarían“porque los valores

Cultura centralesde la organizaciónseacep-
fuerte tan con firmezay secompartenam-

pliamente.(...) Cuantosmásseanlost miembrosque aceptanlos valorescentralesy mayorseasu adhesióna

Intensídad ellos, más fUerte será la cultura.
Conformeatal definición,unacultu-

Cultura ra fUerte evidentementeejerceráuna
débil influencia más profUnda sobre el

comportamientode sus miembros.
Baja <— Particípacion —* Pdta Ejemplode ellossonlas organIzacio-

nesreligiosas,las sectasy las compa-
flías japonesas. (...) Un resultado

especificodeunaculturafuerteesla
disminuciónde la rotaciónde perso-

ilustración 11 Culturas fUertes frente a débiles. Roli- nal. Esa clasede culturasmuestran
híns, 1987,442. gran consensoentre los miembros

respectoa los objetivose idealesde
las organizaciones.De esaunanimidaddepropósitoseoriginancohesión,fidelidad y compromiso
organización.Y estosa suvezdisminuyenla propensiónaabandonarla organización”(442-443).

Obviamente,las culturasdébilesse caracterizaríanpor los rasgosopuestos.

A partir de estadivisión inicial, Municio (1988a) reelaborauna división de tipos de
cultura más completa:cultura fUerte, cultura débil, cultura establey cultura inestable.Esta
clasificaciónla haceen fUnción de dos criterios: aceptaciónde los valorespor parte de los
miembrosde la organizacióny nivel de intervenciónde los mismosen la organización.
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________________________________________________ La culturaflieitte seidentifica
porque“existeunaaltaaceptaciónde
¡os valoresbásicosy se interviene

Cultura ,. Cultura activamenteen sulogro. Todoso la
inestable Ñerte mayoríade los miembrosseadhieren

voluntariamentea un conjunto de
valoresqueconsideranprioritariosy
luchanporellos con unaentregaque

Intervención suponeel éxito personalcuandolos
valorescomunessealcanzan.Todos
los miembrosparticipanen las deci-
siones,enla actividady en lasmetas

Cultura cultura por lo quela integración,el trabajo
s débil estable en equipoy el aprendizajeactúande

________________________________ sistemamultiplicadorde los efectos.
Baja Aceptaciónde los valores Alta Otro sentidodisminuyela insatisfac-

ción, el conflicto, la rotaciónde per-
Ilustración12 Tipos de cultura.Municio, 1988a,4. sonal, el absentismo,etc. La innova-

ción, la adaptabilidada nuevosen-
tomos,e] tratamientopersonalizadode cadasituación,la flexibilidad de fUncionesy de enfoques
seconviertenen necesidadesnormales”(4).

Unaculturadébil seidentifica lógicamenteporlo contrario: “por unacarenciade valores
comunesaceptadosporlos miembrosy unabajaintervenciónen la dinámicade la organización.
Enestaculturalosmiembrosluchanpor suspropiosinteresesy cualquieracciónseplanteadesde
el individualismode suspropiosvaloresy la no intervenciónen la organizacióncomo conjunto.
Las cultures débiles provocan tanto la paralizaciónde la organizacióncomo el malestar
permanentey la frustraciónde susmiembros.Si no tienencompetenciadirectapuedenmantenerse
pero susserviciosa la sociedadson de bajacalíclad~(4-5).

Una cultura estable“es posiblecuandohay valorescomunesaceptadospor la mayoría
aunqueexistemuypocaintervenciónvoluntariapor lograrlos.Los miembrossiguenla dinámica
de la organizaciónencauzadospor unasnormas,una división de papeles,unoshorarios,un
sistemade recompensasy un equilibrio entreel apoyode los directivosy el nivel de exigencias.
La falta de autonomíaindividual evita riesgosy proporcionaunamayorseguridadatodos.La
organizaciónfUnciona sin dificultadesy las innovacionesy la soluciónde problemassepueden
encajarperfectamenteen los planes de los directivos, siempreen la condición de que no
provoquenla rupturedel ‘statusquo”’ (5).

La culturainestableporcontra,seidentifica porque“no existenvaloresbásicosaceptadospor
la mayoríade los miembrosmientrasque esalta su dinámicade intervenciónen la organización.
Los valoressonindividuateso de gruposy el esquemade intervenciónsuelellevar aquetodos
participenen las decisionesy despuéslas puedanboicotearde formaactiva o pordejaciónde su
responsabilidad.Frentea la cultura estable,la inestableprovocael conflicto permanente,la
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ansiedadindividual y la inmovilidad en la vida organizativa.Sólo funcionalo que: exigeel trabajo

individualaisladoqueno requiereayudao consultacon nadie” (5).

D. Modelo rllto~=I¶nd1y (1972): Poder ¡ Papel ¡Trabajo ¡ Gente

Organizacionescon culturasoriciAtadashaciael poder:Estetipo deorganizacionestiene
unaestructurade podermuy visible. La autonomíade los miembrosintegrantesde la organización
y otrasrecompensassondeterminadasporlos caprichosy deseosde los quedetentanel poder.
Haymuchapresiónenlas luchasquemantienenlos individuosporganarventajaspersonalessobre
sus compafieros. Aunquealgunasorganizacionesde estacategoríapuedentenerrelaciones
benevolentesentre los empleados,el bienestarde los subordinadosdependemucho de sus
superiores.En estasorganizacioneslo queimportaporencimade todoesel deseodedominar
y controlar,ya seaa los competidores,a los empleadoso al restode los directivos. Son una
especiede “jungla” dondeprevalecela ley del másfuerte.

Organizacionescon culturasorientadashaciael papel:Estasorganizacionesrecalcanel
orden y la racionalidad.Sedesarrollanenpartecomoreaccióna unaorientaciónde poder.La
competenciay el conflicto internoseregulanprincipalementemediantereglasy procedimientos.
Valoranmuchola predictibilidady la estabilidad.Las normasburocráticaspasanaocuparun lugar
privilegiado: lo importanteesactuarordenaday racionalmente,siempredentrode la legalidad
establecidaen la propiaorganización.

Organizacionescon culturasorientadashaciael trabajo:En estetipo de organizaciones
todo estásupeditadoalos objetivoso misiónde la organización.La estructurade la organización,
susactividades,susempleados,todo se evalúanen fUnción de su contribuciónal objetivo. Las
reglasy los reglamentossedescartana no serquetambiénayudenal objetivo. Los individuossin
los conocimientosy habilidadesnecesariosreciben un entrenamientoo formación o son
reemplazados.En estasculturases secundarioel “cómo” se hacenlas cosasy se valorapor
encimade todo la “tareao trabajo”quehay que conseguir.

Organizacionescon culturasorientadashacia la gente:Las organizacionesconculturas
orientadashaciala genteexistenparaservir lasnecesidadesde susmiembros.No seesperaque
la gentehagacosascontrariasasusvalores.Los trabajosse asignanen basea laspreferenciaso
necesidadespersonalesde aprendizajey desarrollo.La cargade los trabajosimpopularesy sin
recompensasla compartentodosporigual. En estasculturasel factordominantesonlas personas
consideradascomo individualidades,másque la organizaciónen sí misma, Parececomo si la
organizaciónsólo tuviera razónde sercuandolos individuos consiguensus propios objetivos
personales.
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E. Modelo I¶~d1y (1978,1986): Zeus ¡ Apolo ¡ Atenea¡Dionisos

CharlesHandy(1978, 1986)en variasde susobrasha elaboradounatipologíade las
distintasculturasorganizativas,basándoseenla tipologíadeRogerHarrison(1972) y en su gran
experienciade investigaciónempresarial,segúnseala direccionalídadde susvaloresorientados
haciael poder,haciala función,haciala tareao hacialaspersonas.Esteúltimo autorelaboróun
instrumentode medición(matizadoy reducidoposteriormenteporel propioHandy).La originali-
dad de Handyresideen que representalas cuatrograndesculturasen fUnción de la mitología
griegay quefuncionande acuerdoa cuatrológicasbiendiferenciadas.

La CulturaZeus:La clavede estetipo de culturaes la centralizacióndel poder, que se
irradia hacia la periferiade la organizaciónen forma de tela de arafla, mediante‘hombresde
confianza’del poder. Setienemáspodermientrasuno seaproximemásal centrodel poder.Los
miembrosde la organizacióntrabajantratandode anticiparsea los deseosy decisionesdel ‘jefe’.
La burocraciay las reglasson escasas.Las decisionesson tomadasdesdeposicionespolíticas
tratandodemantenerel equilibrio d poder,másque en funciónde su valor o contenido.El éxito
individual dependedela orientaciónal poder,deltalantepolítico y denegociacióndel sujeto,de
la capacidadparaaceptarriesgosy de la infravaloraciánde la seguridadpsicológicaindividual.
Sejuzganlos resultadosy se estolerantecon los mediosempleados,si el fin esconseguido.El
control esejercido mediantela seleccióny ‘colocación’ de las figuras clave. Es una cultura
apropiadaen entomosamenazadores.Un ejemploexponentede estetipo de cultura seríanlas
organizacionesde carácterfamiliar, dirigidasporun miembrofundadormuydominante.

La Cultura Apolo: El elementonuclearen estetipo decultura sonlas normas.Estasse
conviertenen un fin másque en un medio. Estetipo de cultura descansasobrela lógica y la
racionalidaddesufUncionamientoy de su estructura.Estabilidady previsiónson las dosclaves
de su mantenimiento.Susprocesossebasanen roles bien definidos, procedimientosfijos y
formalizadospara la comunicacióny reglas para resolver conflictos. Los miembrosde la
organizaciónsonseleccionadosporsu adecuadocumplimientode susfUnciones. Suscitalealtad
y resistenciaal cambio.El poderpersonaldependede la posiciónconseguida,y la influenciase
ejercea travésdeprocedimientosy normas.Esunaculturaadecuadaa entornosestables.Ejemplo
de ello son las organizacionesburocráticasqueparticipanen muchoscasosde estacultura.

La Cultura Atenea:gira entorno alas tareasy los resultados.Estáorientadaporentero
a la resoluciónde problemas.La metaes la tarea realizada,los mediosson reunir la gente
adecuadacon los recursosapropiadosy dejarlesqueellos resuelvanlas distintassituaciones.El
poderestábasadoenla capacidadintelectualy prácticade resoluciónde problemas(los expertos)
másqueen la posicióno en el poderpersonal.Se tratade unaculturade equipoy deproyecto,
que tiendeaborrar las diferenciasindividuales,de statusy de estilo. Los miembrosdel equipo
poseengran control sobresu trabajo, y la valoracióndel mismo sehaceen función de los
resultados.El control global de la organizaciónseejercemedianteasignaciónde proyectos,
recursosy miembrosde equipo encargados.Es una cultura adecuadaen entonosflexibles,
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cambiantes,competitivos y poco predecibles. Una agencia publicitaria, una productora
cinematográfica,podrianserejemplosde estetipo de cultura.

La CulturaDionisós: sonlas personas,los miembrosde la organizaciónalrededorde los
quegira el funcionamientode la organizaciónparaqueéstosalcancensusobjetivos. Sebasaen
el consensomútuo y en un contrato psicológico cuya regla de oro, no escrita, dice: la
organizaciónestásubordinadaal individuo, que puedeperseguiren ella suspropiasmetasy dejar
la organizacióncuandodesee.Es dificil en ellael controly la coordinación.Handyponecomo
ejemploprecisamente,el reagrupamientode profesionales(médicoso abogados)queconcentran
sustalentos,principal activo dela organización.

TipologíaHarr¡son/Handy

Zeus J4p~j Atenea
Poder Nonnas Vareasy resultados

Dionisios
Elemento
nuclear

Personas

Orientación

Control Fijnción, cum-

plimiento notmas,orden y racionalidad
metódica

Elicacia,consecu-

ción de losobjetivosestablecidos

Satisfacerlasnecesida

desdelos miembrosdela organización

Estilo diree-
tivo

Centralizacióndel

poder,queselira-diaa la periferia
mediante‘hombres

deconfianza’

Burocrático.La je-

rarqulay el statusseadquiereenfunción
del puestolegal que

seocupa.

Basadoen la capad-

dady competenciaparallevar a cabola
tarea(expertos)

Seejerceenfunción de

la mayoraptitudy mayordedicaciónpara
ayudaralos deinas

Tomadeel-
siones

Enfunción del

equilibrio dc poder
másquepor suva-
loro contenido

Enfuncióndela le-

galidad,la nomlay
los procedimientos
regulados.

Enfunciónde la

capacidadintelee-
lid y la experiencia
eí resoluciónde los

problemas

Porconsensobuscando

la soluciónqueno per
judiquea nadie

Ftínciona—
miento

Burocraciay reglas
escasas

I3urocraciaorganiza-
da. Cadapasores—
paldadoy concons-

tanciaescrita.Infor-
mesde todo.

Trabajodeequipoy
conproycc~ís,en
baseaobjetivosor-

ganizacionales(no
individualesni de
gnípo)

Lasfuncionesseasig
Hall porprefereíicí:ís
pensonalessinobligara

nadiea tareasqueno le
gustan

Éxito
Dependede la
orientación al po-
der, del talante po-

lítico y negociador

En funcióndela an-
tigíledady la res-
puestaajustadaala

norma

En función de la
consecuciónono de
resultados

En función de la dedi
cacióna la satisfacción
de las necesidadesde

los demás.

Control

Mediantela selec-
cióny colocación

defigurasclave

Seleccióny promo-
ción enfuncióndel

adecuadocunípli-
miento delasfundo-
nes

Mediantela asigna-
ción deproyectos,

recursosy miembros
deequipoencarga
dos.

Sin controles
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Zeus A ob Atenea Dionisios

Clima

Alto riesgo,mfra-
valoracióndela

seguridadpsicoló-
gica individual,
dependencia

Relacionesreguladas
pornormativa.Reu-

nionesoficiales.

Colaborativoy de
autonomía.

Distendido,buscando
quehayaunasatisfa

ciónenel trabajo

Ejemplo

Organizaciones
familiares dirigidas
por miembros fun

dadoresdominantes

Puncionariado Agenciapublicita-
rin.

Grupo de voluntariado

A partir de estatipologia elaboradapor Handy,Municio (1988b,4-5) la reconvierte
diseñandootroscuatrotipos de culturaaplicadosalos centrosde enseñanzaen fUnción de dos
variables, que recoge de Blake y Mouton (1964 y 1969): tendenciahacia el trabajo, la
producción,la eficaciay el resultadoeconómico;y tendenciahaciala persona,su satisfaccióny
su desarrollo.

Blake y Mouton (1964, 10) diseñaronunarejilla parailustraresta“preocupación”hacia
unatendenciao haciaotra. “Preocupación”quehacereferenciaala “maneraque”los directivos
sepreocupanpor la produccióno por laspersonas.Puespartenestosautoresde quelos distintos
estilosde liderazgooriginan la apariciónde diferentestipos de cultura,tal comotambiénafirma
Sehein(1985, 223-243) al asignara los líderes un papel clave en la creación, formación,
desarrolloy transmisiónde la culturaen las organizaciones.

Paraestosautoresla “preocupaciónpor la producción”seconcibecomo las actitudesde
un directivo hacia la calidad de las decisionessobre políticas, procedimientosy procesos,
creatividadeninvestigaciones,calidadenla eficienciaen el trabajo,en los resultados.De idéntica
forma, la “preocupaciónpor las personas”se refiereal gradode compromisopersonaicon el
logro de metas, el mantenimientode la autoestimade los miembros de la organización,la
asignaciónde responsabilidadesen fUnción de la confianza más que en la obediencia, el
mantenimientode buenascondicionesde trabajoy de relacionesinterpersonalesadecuadas.De
acuerdoaestosdoscriteriosdefinencuantrotipos de cultura: Culturapobre,dondelos directivos
sepreocupanmuy pocotantode las personascomo de la producción;culturaricao equilibrada,
en la queseencuentranjusto al otro extremo;culturaconfortabley cálida, dondela preocupación
secentraenlaspersonas;y culturaáriday fila, dondela ocupaciónpreferenteesla productividad.

Puesbien, teniendoen cuentatodo lo anterior,paraMunicio (1 988b; 1996)cuandose
daun máximodetendenciahaciael trabajoy un mínimode tendenciahacialaspersonas,el tipo
de cultura que se generaesde orientaciónhacialos resultados,culturaestableu optinilzante.
Seríasimilar ala culturaAtenea,propuestaporBlandy.Las característicasde estetipo de cultura
serian:

1. Valor esencial:eficacia,logro de los objetivosestablecidos.
2. Autoridady jerarquía:basadasen la competenciaparala tarea.
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3. Toma de decisiones:rapidezy flexibilidad antelos acontecimientosinternosy los
cambiosexternos.

4. Funcionamiento:Trabajoen equipoy colaboraciónen baseaobjetivos organizacionales
(no individualeso de grupo).

5. Perspectivaa corto plazo, con pocareflexión y grandesesfuerzospor atenderal
cliente’.

6. Control: puntosde control en todo el sistemaparaevitar los fallos,

Cuandosecombinanun máximode tendenciashaciala satisfaccióny un mínimo haciael
trabajo,el tipo deculturaseriadeorientackna las petannas,culturainestableo política. Seria
equivalentea la culturaDionisosde Handy.Lascaracterísticasde estetipo de culturaseríanlas

siguientes:

Orientacióna
laspersonas

Orientacióna

lafUnción

Baja

Orientacióna
la sociedad

Orientacióna
los resultados

Alta
Orientaciónhaciatos resultados

Ilustración 13 Tipos de culturaprofesionalen la ense-
ñanza.Mu¡i¡c¡o. 1988b, 14.

6. Control: no hay ningúntipo dc control.

1. Valor esencial:atendera
las necesidadesde sus miembros.
Estosvenen ella unaformade lograr
lo que no puedensatisfacerpor si
mismos.

2. Autoridad: seasignasobre
la basede unamayoraptitudy dedi-
caciónparaayudara. los demás,

3. Toma de decisiones: se
toman por consensobuscandola
‘solución queno perjudiquea nadie,

4. Funcionamiento:las lUn-
ciones se asignanpor preferencias
personalesde maneraquenadiesea
obligado ahaceralgoque no le gus-
ta,

5. Clima humano: agradable
y la satisfacciónen el trabajoesuna
exigenciaobligada.

Cuandotanto la tendenciahaciala satisfaccióncomo la tendenciahacia,el trabajoson
mínimas,seda unaculturacon unafuerteorientaciónala frnnción, culturadébil o satisfaciente,
Seriael sinónimoala culturaApolo de Blandy. Las caracteristicasfundamentalesde estetipo de
culturason:

1. Valor esencial:la racionalidad,el ordeny el método.
2. Autoridad: sevalora la estabilidadde laorganizacióny de la persona(antiguedaden

el puesto)más que la competencia,la respuestaajustadaa la norma más que la efxcaz.Los
derechosy privilegios serespetancuidadosamente.Lajerarquíay el statusseadquiereen función
del puestolegal que seocupa.

e
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o
O
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3. Toma de decisiones:En función de la legalidad,la normay el procedimientoesta-
blecidos.Muy reglamentada,

4. Funcionamiento:los miembrosdebensercuidadosos,detallistasy meticulososen
cumplir su función. Cadapasoy cadadecisióndebeestarrespaldaday debequedarconstanciade
ella. Siempresehaceun informe aunqueel temano seaimportantey seenvíancopiasatodoslos
relacionados‘por si acaso.

5. Clima humano:relacionesreguladaspor normativa. Reunionesconvocadassegún
reglamentoy realizadassegúnordendel día. Se hablaen funcióndel statusqueseocupa.

6. Evaluación:se valoraen función de las actividadesrealizadas,no por los resultados
obtenidos.

Cuandolas tendenciashaciael trabajo y hacia la satisfacciónsonmáximasse da una
orientacióna~asociedad,culturafUerteo integradora.Se caracterizaríapor:

1. Tratade integrarlos interesesde los miembrosy de la organizaciónde maneraque
ambosseveanfavorecidos.

2. Encualquiercasola organizaciónseve al serviciode la sociedady su actividadno tiene
sentidosi no seadaptaa susnecesidades.

3. Existeunaalta participacióny un consensode valores.Los problemasse resuelven
entrelos comprometidos.

4. Setrabajaen equipo,conorganizacióny rolesflexibles.

Otra clasificaciónque, aunquePiimpin y GarcíaEcheverría(1986, 149-150)no la
presentancomounatipologíaculturalexplícitamente,sinocorno tipos de orientaciónbásicade
la culturaempresarialy, estaorientaciónbásica,como unadimensiónde la culturaempresarial,
la voy autilizar aquícomoexplicitaciónmásdetalladay extensade la tipologíainicial propuesta
por Handy(1978),yaqueañadealgunosaspectosde la tipologíade Dealy Kennedy(1985).

Puesbien,estosautoresproponen7 orientacionesbásicasla culturaorganizacionalque
caracterizaríanenfunción de la respuestaquedierala organizacióna unaseriede preguntasque
expongoacontinuación:

1. Orientaciónal cliente:¿Enquémedidase estimaal cliente?¿El clienteesel rey?

2. Orientaciónal trabajador:¿Quévalor tiene el trabajador?¿Setiene confianzaen él?
¿Cómosetratae] temade la participación?

3. Orientacióna los resultadosy a las prestaciones:¿Quédisposicióna los resultadosy
quéconcienciade objetivosexiste?¿Cuálesla intensidadde trabajo y quégradode agresividad
existe?

4. Orientaciónala inuovación:¿Sefomentabásicamentela innovación?¿Quéfrecuencia
de innovaciónexiste?¿Seaceptanlos errorescometidosen la actividadinnovadora?
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5. Orientacióna los costes:¿Quéimportanciatienela orientaciónalos costes?¿Conqué
frecuenciase introducenmedidasde ahorroy racionalizacióndecostes?

6. Orientación empresarial:¿Existe lealtad en los trabajadores?¿Existeun espíritu
corporativo?¿El trabajadorseidentificacon la empresa?

7. Orieútacióna la tecnología:¿Quéimportanciatienenlas tecnologíasde laproducción
y de las materiasprimasen la empresa?¿Quévalor se le daa la técnica?

F. Modelo D~P y I~e~iffi1y (1985): Macho ¡ Burocracia ¡Apuestela
compañía¡ Trabaje mucho-jueguemucho

Estosautores,despuésde examinarcientosde organizacionesy sus ambientes,elaboran
su tipologíade culturascorporativasen funciónde dosfactores:
• el gradode riesgoasociadocon las actividadesde la organizacióny
• la velocidadcon quela organizacióny susmiembrosobtienenfeedback(retroinformación)

sobreel éxito delas actividades,estrategiasy decisionesllevadasacabo.

La culturadel hombreduroy macho:

1. Características:Cultura individualista, Se asumenriesgosaltos y se obtienerápida
retroinformaciónsobreel éxito de susacciones.Culturajoven,enfocadaen la velocidad,el todo
o nada.Durezaes la máxima de estacultura. Durezafrenteal riesgocontinuo, antela lucha
permanentetantocon los de fueracomo conlos de dentro. Sepremia la audacia,el no llorar en
público. Sonculturasorientadasal éxito, poresoposiblementeseala menossexista,al fin y al
caboulla estrellaes unaestrella.La oportunidadescrucial en estetipo de culturas,,por lo que los
miembrossuelendiseñarritualesque les protegande los caprichosdel ambiente,queles de una
cierta sensaciónde seguridad.Estosritualesseconviertenen supersticiones.

2. Debilidad de estacultura: Desvalorizala persistenciaa largo píazo. Se olvida las
potencialidadesdela cooperación,no aprendedelos errorespasados,fomentainmadurezporque
tolera ‘estrellatos’.La alta rotaciónde miembrosdebidoal fracasoa corto plazo impide una
culturacohesiva.

La culturade trab0jemucho,jueguemucho:

1. Caracteristicas:Cultura de la actividad.Siempreque sepersista,el trabajoserealiza.
El éxito esproductode la tenacidad,Riesgosmuy pequeños(ningunaacción individual supone
la quiebraglobal de la organización)y retroinformaciónmuy rápida,El valorprimordial de esta
culturaesel clientey susnecesidades.Sevalorael éxito en funcióndel volumendelas actividades
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y no porla cuantíadelas apuestas.Las relacionesno fomentanel individualismo,sino el trabajo
enequipo: esel equipoel quevence,el queproducevolumen.La diversiónseconvierteen el lado
frívolo del trabajoy motiva a los miembrosde la organización.

RIESGOALTO RIESGOBAJO

RES
PUES
TA

RÁ
PIDA

CULTURA MACHO

Valor: Riesgo,rapidez,dureza.
Ejemplo:Policia, cirujia.
Rituales:Supersticiones.
Héroes:agresivos,individualistas.
Ventajas:flexibilidad, agilidad,adap-
tacion.
Desventajas:Olvida errores,fomenta
inmadurez,mucharotacion.
Hábitos:A la moda.

TRABAJO/JUEGODURO

Valor: Cantidadtrabajoparasatisfa
ceral cliente.
Ejemplo: Automovil, venta.
Rituales:Juntas,convenciones,pro
mociones,himnos.
Héroes:Equipo.
Ventajas:Estímulo a! trabajocons
tantey conjuntado.
Desventajas:Primacantidadsobre
calidad.
Hábitos:‘Normalidad’ de la ‘claseme
dia’

RES
PUES
TA

LEN
TA

APUESTA LA COMPANIA

Valor: Apostarporel futuro.

Ejemplo: Prospecciones,
construcciónespacial.
Rituales:Juntanegocios.
Héroes:Los experimentadosy que
acertaron.
Ventajas:Creatividad.
Desventajas:Vulnerablesanteentor-
noscambiantes.
Hábitos: Conservadoresy jerarquiza-
dos,

CULTURA DEL PROCESO

Valor: Perfecciónteeníca.

Ejemplo: Administraciónpública,se
guros.
Rituales:Orden,puntualidad,detalle,
titulaciones,jerarquización.
Héroes:Las funciones,el cargohace
al héroe.
Ventajas:Orden.
Desventajas:Burocracia.
Hábitos:Conservadoresy jerarquiza
dos

Tipos de culturasegúnriesgoy respuesta
(Deal y Kennedy.En Garmendía,1990,60)

2. Debilidades:El volumenpuededesplazara la calidaddel producto.Faltade reflexión
o atención.Encasode crisisla organizaciónsueletomarunamedidadrástica(irse aotro lugar)
en vez de buscarla raízdel problema.Los miembrosno seapegana la organizaciónel tiempo
suficienteparaayudarlaenépocade crisis porquesuelenestarmáscomprometidoscon la acción
que conla organización.Esunaculturaparagentejoven cronológicamente,porquerequiereuna
energíaquedecaeconla edad.
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Laculturade apuntela compañia:

1. Características:El valorclavees el futuro y la importanciade invertir en él. Alto riesgo
y lentaretroinformación.La importanciaquetieneel tomardecisionesconectascreaun sentido
de reflexión en estasorganizaciones.El ritual primordialde estaculturaeslajunta de negocios,
donde los asientosestánasignadossegúncategoríasy en la que sólo los funcionariosmás
importanteshablan.La tomade decisionessehacedesdearribahaciaabajo,unavezque se han
incluido todaslas aportaciones.Se dedicamuchotiempoatomarunadecisión,ya que searriesga
mucho.Serespetala autoridady la competenciatécnicaqueha provadosucertezaalo largode
los aflos. Se compartenconocimientos,puesel éxito dependede ello.

2. Debilidades:Lentitud, vulnerablesa las fluctuacionesa corto plazomientrasesperan
el éxito a largo plazo.

La culturadel procno:

1. Características:El valorclaveesla perfeccióntécnica,centrándoseen entenderbienel
procesoy los detalles.No setieneretroinformaciónhastaque alguienles hechalaculpade algo.
Estafaltade informaciónobliga a los miembrosde la organizaciónaconcentrarseen cómo hacer
su trabajoy no en lo quehacen.Tiendena‘protegersela espalda’,describiendocualquierincidente
con minuciososdetalles,dandoexplicaciónde sus actosy mandandocopiade ello a todo el
mundo. Su preocupaciónfundamentalesel resultadodel proceso,la perfeccióndel acabado,el
relleno del papeleo.Los miembrosson ordenados,puntuales,detallistas,con gran memoria.
Llevan acabolos procedimientostal y comoestánescritos,sin preguntarsi tienensentidopara
el mundoreal, el cual, de hecho,dejade existir. La carenciade un éxito identificable,haceque
seidentifiquenlos héroescon las funciones,no los individuos,esdecir,el puestoesel quehace
al héroe.Los rituales seconcentranen los patronesde trabajo. Seprestamuchaatencióna los
títulos y las formalidades.Susjerarquías,rígidamenteestructuradas,se parecenmuchoa un
sistemade clases,

2. Debilidades:Burocracia,primael cómo sobreel qué, dificiles de cambiar.

G. Modelo ]Buiin~lls~~ (1984): narcisista¡ tribal ¡ exploratoria ¡ amplifica-
dora

Mike Burke (1984)proponeunatipologíade la cultura organizacionalque elaboróa
partir de susencuestassobreempresasy cuadrosdirigentes,en funciónde doscriterios:

- apertura¡ aislamientodel entorno;
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- aperturaal cam-
bio y la innovación¡ sen-
tido del ordeny de la dis-
ciplina.

Culturanarcisista:
Granaislamientodel en-
torno que afectaa todas
las informaciones que
puedancuestionarel or-
den de la organización.
Favoreceel estancamien-
to, el inmovilismo y el
controlcentralizado.

Cultura trUjal:
Mayoraperturaal entor-
no, enlamedidaen que la
organizaciónencuentraen
él las oportunidadespara
desarrollar sus propias

Ilustración14 TiposculturasegúnBurke. visiones del mundo. Fa-
vorecela constituciónde

unatribu, deunacastajerarquizadaformalmente,el conformismo.

Cultura exploratoria: Muy abierta al entrono, dispuesta a aprovechartodas las
oportunidadesque en él se presenten.Son agresivas,competitivasy con gran voluntad de
conseguirel éxito. El sentidode las relacionesy la voluntadde éxito personalsonsin dudasus
rasgosprincipales.

Cultura amplificadora:La atenciónmuy especialal entornose acampafiaaqui de un
sentidoprofundode su propiadirección,de suspropiosobjetivos y lógica de evolución.Con esta
mentalidad,el aprovechamientode las oportunidadesestámuchomáscondicionadoporel filtro
del proyectode la organización.

II. Modelo X~mt~ D
9I~nell y We~litc~ (1990): centralizada ¡

participativa

Estosautoresnosofrecenunatablaqueesquematizalas característicasde estosdostipos
de culturasorganizacionales(Koontz,O’Donnely Weihrich, 1990,301).

CULTUIA r
AMPLWICADORA

APERTURAAL ENTORNO

A

9

vn
o

‘O. —
—
ca z
O
z

MSLAMIENTO DEL ENTORNO

CULTURA
EXPLORATORIA

CULTURA TRIBAL

CULTURA
‘ NAkf2SISTA

y
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CULTURA CENTRALIZADA

Planificación

CULTURA PARTICIPATíVA

Planificación

Los objetivos sefijan en formaautocrática

La tomade decisionesescentralizada

Organización

La autoridadestácentralizaday escasamente
definida

Integración

Secontrataporamistad

La capacitaciónsólo seda en áreasespeciali-
zadas

Dirección

Los dirigentesejercenun liderazgorector

Las comunicacionesfluyen sobretodo de
arribahaciaabajo

Control

Losjefesejercenun controlmuyestricto

Los objetivos se fijan de forma altamente
participativa

La tomadedecisionesesdescentralizada

Organización

La autoridadestádescentralizaday definida
con precisión

integración

Se seleccionaen función de criterios de
desempeño

La capacitaciónabarcatoda.slas áreasfun-
cionales

Dirección

Los dirigentesejercenun liderazgoparticipa-
tivo

Las comunicacionesfluyen en todos los
sentidos

Control

Los individuos ejercengran partede auto-
control

Enfoquede carácterfinanciero Enfoqueabarcavariosaspectos
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1. Modelo A~zn4r(1985): estable,reactiva, previsora, exploratoria y
creativa

A partir de la definición de culturaestratégica:“denominaremosculturaestratégicadel
grupoal conjuntode normasy valoresde un gruposocialquedeterminansu preferenciaporun
tipo concretode comportamientoestratégico”(AnsotT, 1985, 123), esteautorproponecinco
tiposdeculturaen funciónde seisatributos:

1. La perspectivatemporalen la que la organizaciónsepercibea sí misma y a su
entorno;

2. El conjuntode alternativasen que buscasusposibilidadesde acción;

3. El foco deatenciónde la organización,ya seainterno(lo quedentrode ella suceda)
o externo(los acontecimientosdel entorno);

4. Lapropensiónal cambio, quesemide atravésde la fuerzade la señalnecesariapara
provocarun cambioestratégico;

5. El gradode rupturacon la experienciapasadaqueesaceptableen lasalternativasde
acción;

6. La propensiónal riesgoen la elecciónde alternativas.

Veámosloen la siguientetabla.
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NIVEL CtWTtJRAI.

ATRIBUTO

ESTABLE REACTIVO DE PREVISION EXPLORATORIo CREATIVO

PERSPECTIVA
TEMPORAL

Pasado Presente Futuro habitual Futuroinhabitual Nuevos Futuros

CONJUNTODE
ALTERNATI VAS

Precedentespasa-
do

Experienciapasado Posibilidadesex-
trapoladas

Posibilidadesglo-
bajes

Posibilidades
creativas

FOCODE ATEN-
ClON

Introvertida Introvertida Introver!Extravert. Extroverí. Extrover.

PROPENSION
CAMBIO: SE-
ÑAL l)EEL

Crisis Actuacióninsatis-
Ihetoria

Previsiónde
descensoenactua-
ción

Búsquedacontinua
delcambio

Búsquedadel
nuevocambio

ACILPTACION
RUPTURA DEL
CAMBIO

Nula: statuquo Desviaciónmini-
rnadel statuquo

Incremental Rtíptura Novedad

PROPENSION
AL RIESGO

Aversiónal ries-
o

Riesgomínimo Riesgohabitual Equilibrio
riesgo/ganancia

PrefIerenesgo
inhabitual

LEMA No perturbarcal-
rna

Preparadopara
todo

Planificareí futuro Estardondela
acción

Inventarel futu
ro

CULTURA PRE-
I0ERIDA POR:

Producción
Contabilidad

ProducciónFinan-
zas

Marketing
Planificación

Product}Mercado.
Desarrollo.Di-
versific.

Investigación
Nuevasinic¡at.

(Ansoff, 1985, 124)

Comoel mismoautordice“las culturasestable/reactivasonconsideradascomo introverti-
das,reaciasal riesgoy resistentesal cambio.En el otro extremo,las culturasexploratoria/creativa
estánabiertasa la nuevainformación,a las nuevasinfluencias,favoreceny buscanel cambio.La
cultura de previsión,propiade muchasempresasactuales,espropensaal cambio en tanto en
cuantola acciónestratégicano se salgade un terrenoconocido’ (Ansoff, 1985, 125).

En la séptiínafila de la tablatrata de caracterizarcadaunade las culturasmedianteuna
frasedescriptiva,

Y enla última fila de estamismatablaseñalala correspondenciaentrelos respectivostipos
de culturay las diversasfuncionesde unaorganizacióntípicade producción.

Gil Estallo (1986, 366-367)recogeestatipologíade Ansoff pero la reducea tres: la
culturaestable,la expectanteo previsoray la dinámicao creativa.
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J. Modelo §eúlhli y Vom 2hfrniaiw (1985):apática ¡ preocupada¡ exigente
¡ integradora

Estosautoresestablecenunatipologíade culturasen tbncióndel sistemade recompensa
y la orientaciónde los recursoshumanosde la organizacion.

El término “sistemade recompensa”(RewardSystem)serefiere a las recompensasy
premiosdisponiblesy queutiliza unaorganización,asícomo el criterio de acuerdocon el cual los
miembrospuedentenerderechoa recibir estasrecompensase incentivos. La mayoría de las
organizacionesnormalmenteofrecenuna mezclade cuatrotipos de recompensa:económica,
contenido del trabajo a realizar,progresoen la carreradentro de la organizacióny status-
reconocimiento.

Cualquieraque sea la forma que adopten,los sistemasde recompensaorganizacional
cumplen dos fUnciones claves: una interna y otra externa. Externamente,los sistemasde
recompensaatraenala organizacióna determinadaspersonascon capacidadesen consonanciacon
lo que ofrecela organización(Von Glinow, 1985). Internamentepromueveny estimulanel
rendimientoy sepreocupanpor retenera los miembrosmásvaliosos,

SegúnSethiay Von Glinow (1985,405)la culturade unaorganizaciónpuedeinfluir en
el sistemaderecompensasde la mismay viceversa.Yaquela culturade la organizaciónrefleja los
valores,creenciasy asuncionesbásicasde susmiembros,ésta,necesariamenteinfluye en el tipo
y las cualidadesdelas recompensasquesonválidasy posiblesen la organización,así como en las
condicionesbajo las cualesestasrecompensassonrepartidaso asignadasa los miembrosde la
organización.Asi lo constataDavis cuando estudia la cultura de la organización“Analog
Devices”,unamediañacompañíadel sectorde altatecnología,cuyascreenciassobrelos miembros
de la organización(elementoclave de Ja cultura corporativa)influye poderosamenteen los
mecanismosde recompensade la organización:“ellos crenque lagentees honestay dignade
confianza,la mayoriaestánsatisfechoscuandotrabajandesarrollandotodo su potencial,y rinden
máscuandoellossienteno experimentanunaespeciedepropósito.Ellos creenquela gentebusca
opinary tenervoz en los asuntosrelacionadoscon la formade realizarsu trabajo,buscanser
responsables,y buscanreconocimiento(...). Estascreenciassontrasladadasa suspolíticasque
incluyenrepartiry prorratearsalariosy beneficios,gananciascompartidas;planesde deistribución
de acciones;planesdegratificacionesy pluses;igualdadde oportunidades,seguridaden el puesto
de trabajo;promocióndesdedentro...”(Davis, 1984, 106-107).

Un sistemade recompensadeunaorganizacióninfluye directamenteen su culturaa través
del reforzamientoselectivode ciertosvaloresy creencias,en fUnción de aquello querealmentese
recompensay, por tanto, sevalora.Perotambiéninfluyen indirectamenteactuandosobrelas
cualidadesde los recursoshumanosde la organización.Los doscriteriosbásicosquedefinenla
orientaciónde los recursoshumanosde unaorganizaciónson: el nivel de preocupacióno de
interéspor lagentesy el nivel de interésporel rendimientode lagenteen la organización.
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El interéspor taspersonashacerelacióncon el compromisode la organización,con el
bienestarde susmiembrosy el respetoasu dignidad. El interésporel rendimientohacereferencia
a la expectativadela organizaciónde quesusmiembrosrindany cumplanmejoren el desempeño
de sustrabajosy quehaganplenouso de susfacultadesy sutalento.

Un nivel alto o bajode interéspor lagenteasociadoo en conjuncióncon un nivel alto o
bajodeinterésporel rendimientosugierencuatrotipo genéricosdeculturasorganizacionesque
estánbasadasen las orientacionesde recursoshumanosde las organizaciones:
• Laculturaapáticamuestrapequeñointeréspor la gentee indiferenciahaciasu rendimien-

to.
• La cultura preocupadamuestraalto interésy preocupaciónpor la gente,pero pocas

expectativasde demandade rendimientoa las personas.
• La culturaexigentemuestrapocasensibilidadhaciala gentepero mantieneexpectativas

de fuertesdemandasde rendimientoporpartede las personas.
• La cultura integradoramuestraun alto interéstanto por las personascomo por el

rendimientoqueseesperade ellas.

BAJO INTERESPOREL
RENDIMIENTO

ALTO INTERESPOREL
RENDIMIENTO

ALTO INTE
RÉS PORLAS

PERSONAS
CULTURA PREOCUPADA CULTURA INTEGRADORA

BAJO INTE
RÉSPORLAS
PERSONAS

CULTURA APÁTiCA
CULTURA EXIGENTE

(Setbia y Von Glinow, 1985, 409)

Cadauna de estasculturasescompatiblesólo con tipos específicoso determinadosde
sistemasde recompensas.Así en la culturaapáticapredominanlas recompensasen funciónde la
diferenciaciónde status;en la preocupadasobretodo primalas recompensasde status,pero
tambiénmantienerecompensasde los otrostrestipos, sobretodo potenciandola carreradentro
de la organización;enla culturaexigentepriman lasrecompensasde contenidoe importanciadel
trabajo y finalmente en la cultura integradoralas que priman son fUndamentalmentelas
recompensaseconómicas,de satisfaccióncon el propio trabajoy de progresoen la carreradentro
de la propiaorganización.
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1. RECOMPENSA APÁTICA PREOCUPADA EXIGENTE INTEGliADORA

Económica Pobres Medianas variables Superiores

Detrabajo Pobres Medianas Buenas Superiores

Progreso Pobres Buenas Medianas Superiores

Status Elevado Elevado Moderado 13ao

2. CRITERIOS

Rendimiento:los
resultados

Ilusorio
Éxitoindividual

Esfuerzodiario Éxito individual a
corto plazo

Éxito de la organi
zaciónalargoplazo

Rendimiento:accio-
nesy conductas

Comportarsediplo-
máticamente

Obediencia
Cooperación

Eficiencia
Competición

Innovación
Independencia

Consideracionesde
un incum limiento

El contrato
El mecenazo

La posiciónenla
jerarquía

La naturalezadel
trabajo

El valorpotencial

(Adaptadade LealMillAn, 1991, 123)

K. Modelo I¶~rgxuv~ (1991): individualismo 1 balcanización ¡
colaboración ¡ colegialidad impuesta

Bolivar Boda (1993),exponela propuestade esteautor en un artículo reciente.Me
parecemuy interesante,puesto que es una aplicación directa al mundo de la educación,
restringiendolastipologíageneralesal ámbito concretode la cultura profesionalde la enseñanza.
Puesbien, Hargreavesinvestigandolos patronesde interrelaciónentreprofesores,en recientes
estudioshaidentificadoal menoscuatrotiposde culturaprofesionalen el mundode la enseñanza,
cuyascaracterísticasmássobresalientes,siguiendoa Bolívar Botia (1993)y al propio autor
(Hargreaves, 1991;et al., 1992; 1993a;1993b),formulo a continuación.

La Cultura del individualismosecaracterizapor espacioscelularesaislados(clases),donde
hay zonasacotadasparacadaámbito de decisiónaltamenteespecificadasy autónomas(jefe de
estudios,tutor, profesor,dirección),con pocasposibilidadesde compartirrecursose ideas,de
observaciónmutuay de intercambiarexperienciassobrelaprácticadocente.Estructuracelularque
dificulta la colaboraciónmútua,aumentandola incertidumbrey la ansiedad(Hargreaves,1993a),
pero asegurando[aautonomíaprofesional.

La Culturabalcanizadaesmásfrecuente,dicenestosautores,en los centrode Secundaria
(por su propia estructuraorganizativadepartamental,especializacióny socializaciónde sus
profesores).Lastareasprofesionalessedesarrollanen pequeñosgruposaislados,en competencia
entresi, la mayoríade lasveces.Estosgrupossuelenpermanecerrelativamenteestables,siendo
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impermeablesentresí en susmétodosy funcionamiento,identificándoseprogresivamenteporel
grupoal quesepertenecey quesueleexpresarun carácterpolitico (diferenciasen funciónde las
cuotasde poderconseguidoporcadasubgrupoy porlos interesesquesedefiendendesdecada
parte).

La culegialidadartificial suponeen la prácticaun funcionamientoindividualista,pero -por
presiónadministrativaexterna-sefuerzaa trabajar en equiposcon reunionesconjuntas.Las
reunionesno son más que medios instrumentalespara conseguirciertas metasprefijadas e
impuestas,en determinadostiemposy espacios(ritmo productivoeficaz). Las relacionesson
impuestasexternamentey reguladasporprocedimientosburocráticos.

La culturadecolabnciónseriael tipo deculturadeseada,queentenderíala enseñanza
como tareacolectiva,resquebrajandolos murosdel individualismo y potenciarla cooperación,
trabajo conjunto
trabajo.

e interdependenciaentre los profesores,implicación real en la dinámicade

Caracteres CULTURA
DEL INDIVI-
DUALISMO

CULTURA
BALCANIZA-

DA

COLEGIALI-
DAD ARTIEI-

CIAL

CULTURA DE
COLABORA

CIÓN

Relaciones Vida privada,aisla-
mientofisico y psi-
cológico. Interaccio-
nes fragmentadas,
esporádicasy super-

Iiciales

Bajapem~eabilidad:
centrodividio en
subgruposconpu-
coselementosen
común.El aprendi-

zaje profesionalocu-
nr enestossuhgni-
pus.

Relacionescomunes
porprocedimientos
burocráticos,corno
gestiónreguladade
Ibírnaadministrati-

va. Impuestasexter-
naruente.

Sentidodecomon>
dad: apoyoy reía
ciónmútua,auto
nevisión,aprendiza-
je profesionalcom

partido.Construidas
internamente.

Formas de tra-
bajo

Responsabilidad
individual porart-
la/grupo. trabajo
privadoen lasaulas.
Pocosespacioso
tiemposen común,

Los gruposperun-
necenrelativamente
estables.Cadagití-
po tiene su modode
trabajary entender
la enseñanzadela
materití.

Reunionesfonaales
comorecursoinstru-
mentalparaciertas
metasprefijadas,en
tiempoy espacios
determinados,

Enseñanzacomo
tareacolectiva:
labotacióny espon
táneaparticipación
voluntaria.Los
tiemposy espacios
detrabajoconjunto

no estánprefrados.

identificación
personal

Preocupacióncen-
tradaen el aulaycumplir la responsa-

bilidad asignada.
Faltadeapoyointer-
personal.Soledad
profesional.

Identificaciónporel
subgnípoa quepci-tenecen,conmodos

propiosdepensary
enseñar.Subcultura
dela materia/área,

El trabajoconjunto
esartilical/forzado.Predominanlos mo-

dosdehacermdlvi-
duales.

Visión compartida
delcentrocornoconjunto(valores,

procesosy metas).
Interdependicia,
coordinación,COIflO
lumiasasumidas
personaly colectiva
mente.
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Caracteres CULTURA
DEL INDIVI-
DUALISMO

CULTURA
BALCANIZA-

DA

COLEGIALI-
DAD ARTIFI-

CIAL

CULTURA DE
COLABORA

CIÓN

Condiciones
organizativas

Distribución tbncio-
naly jerárquicade
tareas.Organización

poraulasy espacios
celulary porcom-
partimientos.Fun-
cionarios.

Organizaciónesco-
larpor materias,
niveles,áreasy de-

partamentos.La
estructuradiscipli-
narcondicionala
organizaciónesco-
lar.

Programaciónpor
equiposconjuntos
decurriculadisefla-

dosexternamente.
Imposiciónpordi-
rectivosdereunio-
nesforzadas,

Creacióndeestxuc
turasy contextos
(tiempo,tareasy

recursos)quepro-
muevanel trabajo
conjunto.El centro
comounidady
agentedecambio.

Tipos deculturaprofesionalde la enseñanza.Bolívar Botía, 1993, 70.

L. Modelo de valores opuestosde Qtmm y ]KAnlberlly (1984): gru-
po/desarrollo¡jerárquica/racional

El primertipo culturaesla mfr¡radegupo, quese basaen normasy valoresrelacionados
con la afiliación. La culturadegrupoenfatizael desarrollode recursoshumanosy los valoresde
la participaciónde los miembrosen la tomade decisiones.La orientaciónestratégicaqueresulta
esla de la implementaciónatravésdel consenso.La conformidadcon las normasorganizaciones
fluye desdela confianza,la tradición y el compromisoa largo plazo de los miembroscon el
sistema.

El segundotipo cultural, la culturadel desarrollo,estáimpregnadaporlos supuestosdel
cambio. Los sujetosestánmotivos por la importanciade las tareasque se llevan a cabo. El
crecimientoy la adquisición de recursosson fundamentalesy seconsiguena travésde una
estrategiade tipo prospector.

El tercertipo, la culturajerárquica,refleja los valoresy las normasrelacionadascon la
burocracia,estáfundamentadoen los supuestosde estabilidady los sujetoscumpliráncon las
normasorganizacionalescuandolos rolesesténformalmenteestablecidose impuestosatravésde
normasy regulaciones.

El cuarto tipo cultural, la cultura racional,estábasadaen los supuestosde logro de
objetivosy estossonla planificación,la productividady la eficiencia.Los sujetosestánmotivados
porla creenciade queel rendimientocompetitivoconduciráa alcanzarlos fines organizacionales
deseadosy estotendrásu recompensa.
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DIMENSIO-
NES

Culturade
GRUPO

Culturade DE-
SARROLLO

CulturaJERAR-
QUICA

CulturaRA
CIONAL

Person/organ Personas Organización Personas Organización

Flexi/control Flexibilidad Flexibilidad Control Control

Medios Cohesión,moral Adaptabilidad,
flexibilidad

Información,
comunicación

Planificación,
evaluación

Fines DesarrolloRR-
HH.

Crecimiento,
adquisiónrecur-
sos

Estabilidad,
control

Producción,
eficiencia

Conformidad
mediante

Afiliación Ideologia Normas Contrato

Motivación Unión Crecimiento Seguridad Competencia

Liderazgo Apoyo, relación Asumir riesgos Conservador Directivo,

orientadohacia
objetivos

Formaorganiza Clan Adhocracia Jerárquica Mercado

Orientación Consenso Prospector Defensor Analizador

M. Modelo L& M[RII~1L (1991): culturas de vergúenza¡ culturas de
culpa

Esteautorestableceunatipologíacultural en fUnciónde cómo seejerceel control en una
organizaciónsobrelasconductasde los miembrosde la misma.

A partir de Lindgren(1978) y de Banduray Walters (1977)consideraque las dos
formas básicasde ejercerel control social y de influenciar a las personases a travésde Ja
vergúenzay el miedo o a travésde la culpa.Estateoríadel campode la psicologíasocial él la
aplicaal contextode las culturasorganizacionalesafirmandoque“nuestrahipótesisinicial consiste
en que: las organizacionesqueacudenen mayormedidaa sistemasde ‘control directo’ de tipo
externo,talescomo unafUerte supervisióndirectaporjefes,capataceso directivos,seguimiento
y vigilancia estrechaa travésde la presenciafisica y a un usopreponderantede amenazasde
castigo,de coacción,de temor, etc.,producenindividuosy empleadosde débil conciencia,es
decir, producenculturasdevergúenzay miedo;y viceversa.Mientrasque aquellasorganizaciones
queintensificansusesfUerzosen sistemasde ‘control indirecto’ a travésde normasinteriorizadas
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y sistemasde objetivos,autocontroly responsabilidaddel individuo, etc.,producenculturasde

culpa,e individuosde mayor autocontrol,responsabilidady rectaconciencia

N. Modelo c~vew(1993): formación 1 calidad pedagógica¡ resultados
¡evaluación¡ innovación 1 gestión ¡ reflexión y debate¡ comunicación
y diálogo ¡ colaboración ¡ compromiso con el entorno

Esteautor identificalas posiblesculturasy subculturasorganizacionales,referidasa los
centrosescolares,apartirdel paradigmacultural-simbólico,enfUnción de la posibilidadde generar
ámbitosde intervención,superadores,segúnél, de la metodologíaexclusivamentedescriptivay
analíticade esteparadigma.

No obstante,no las planteacomo culturasalternativaso discrepantes,sino comolineas
orientadorasde las estrategiasque sedeberíancreare implementarparapotenciartalesculturas
en los centroseducativos.

El listadode culturasque proponees el siguiente:

a) La cultura de la formación, que ‘suponela plenaconcienciade la realidadde los
aprendizajespermanentes,diversificados e inevitables, en el contexto de una intensisima
interacciónporpartede las personasy los recursosdetodo tipo queintegranlos centrosescolares,
concienciaque collevala alta valoracióny atentoseguimientode los procesosde maduración,y
provocaunaprofUndasensibilidadhacialas peculiaridadesde cadauno de los sujetos-alumnos,
pares,profesores,personalde la administracióny servicios- (76).

b) La culturade la calidadpedagógica,puestoque “la culturade la formaciónexigeun
determinadonivel profesional y tecnológicocon el fin de instrumentaradecuadamentelos
aprendizajes:incluiría la exigenciade una preparaciónespecífica,inicial y permanentedel
profesoradoy unaespecialvaloraciónde la puestaen prácticade los conocimientosprofesionales”

(77).

c) La culturade los resultadas,quesupone“la adecuadavaloraciónde su consecuciónen
los centroseducativosy unamayorexigenciaen la eficienciade éstos’ (77).

d)La culturade laevaluación,caracterizadapor“la profundidaden el análisis,rigor en los
procesosdetomade decisiones,atentoseguimientode las implementaciones,justainterpretación
de los resultadosy coherenciaglobal a la gestióninstitucional’ (77).

e) La culturade la innovacióncomodimensiónasociadaalos periodosde crecimientoy
excelenciay de reflexión prospectiva.
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f) La cultura de la gestiónque significaría “desarrollaren una organizaciónconcreta
habilidadessistemáticasde diagnosis,planificación, programación,ejecución,coordinación,
evaluacióny realimentación”(78).

g) La cultura de la reflexión y debate, entendidacomo “cultura del pluralismo,
enriquecedory posibilitadorde diversosplanteamientosy espacionaturalparala soluciónde
conflictosy parala creatividad”(78).

h) La culturade la comunicacióny diálogo basadaen las raícesmásprofUndasde todo
personalismo.

i) La culturade la comunicacióncomo expresiónmásclarade la culturacolegiaday de la
participación,implicación, compromisomútuo, apoyo, crítica y reflexión cojuntao dicho en
términosfreirianos.dialogicidad.

j) La culturadel compromisoconel entorno,puestoquela institución escolaresun sistema
abierto,segúnesteautor,esnecesarioun compromisocon el entornonaturaly social,considerado
como su lógico suprasistema.

O. Modelo ~Ptlltt~o~et al. (1995): Modelo de cultura educativa no
formal en el ámbito familiar

Las investigacionesde estosautoresles han llevado a la cnclusiónde que“en el interior
denuestrasociedad,y por lo queserefierea los temasrelacionadoscon la crianzay la educación
infantil, existenculturasfamiliaresmuy diferentesunasde otras”(Palacioscf al., 1995, 10).

Los criterioso indicadoresqueutilizan paracaracterizardichasculturasestándefinidos
pordoscomponentesfUndamentales:

La ideología:que incluye, a su vez, distintoselementoscomopuedenser
expectativas:a qué edad se esperaque los niños/as seancapacesde hacer
determinadoslogros, quécapacidadesconcretasseesperande un/anifio/a, etc.

• actitudesy valores:si existeno no ideasdiferentesen fUnción del génerode los
niños, quéimportanciasele daa la obediencia,etc.

• ideassobreprocedimientosy objetivos educativos:cómo se piensaquesepuede
estimulara un niElo o una niña, qué se pretendelograr cotí esosmétodos
educativos,etc.

Lasconductas:queigualmenteincluyenuna seriede elementospropios comopuedenser
lasinteraccionesconcretascon el niño o la niñacuandose le alimentao sele dan
explicaloneso cuandosejuegacon él.

• las rutinashabitualesde relacióncon los niños/ascotidianamente.
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Al conjugarestasdimensionesen susestudios,leshageneradounatipologíacaracterizada
por trestipos fUndamentalesdeculturasfamiliaresen cuantoa la interaccióneducativa:

t~ Cultura tradicional:
• Los niñosy niElasnacencon determinadascaracterísticasdificiles o imposiblesde

cambiaratravésde la accióneducativa;
• la obedienciacomovalor fUndamentalenla relacióncon los hijos/as;
• mantienendiferentesactitudesy valoresrespectoa los niños quealas niElas.

V Cultura

1/ Cultura
e-

moderna:
Los padresseatribuyenasí mismosun alto poderparainfluir en sushijosy en su
desarrolloeducativo;
laobedienciano seconsideraun valor fUndamentalen la relacióncon los hijos/as,
tratandode fomentarlaautonomíamuchomásquela dependenciaa travésde un
controlno autoritariode la conducta;
no mantienendiferentesactitudesy valoresrespectoa los niños quealas niñas.

paradójica:
Creenciaen la educacióncomoun factormuy importanteen el desarrollode sus~
hijos, perono se ven asi mismoscapacesde influir sobreel/la niño/a.

• No consideranque la obedienciaseaun valor fUndamental,pero mantienenun
control autoritariode la conducta.

• En definitiva, como dicen los autores,“se trata de familias sumidas en un
apreciablenivel de confUsiónen el quecoexistenelementosde tradicionalismoy
modernidad,dándosefrecuentesparadojasentreunascreenciasy otras(Palacios
ct al., 1995, 10).

Con estostipos diferentesde culturas(que los autoresa vecesdenominande forma
indistintaideologías)secorrespondenciertosestiloseducativosrelacionadostantocon la forma
de organizarlavida cotidianade los niñosy niñascomola formademanejarlas interaccionestú
a tú a la horade darunaexplicación,contarun cuentoo hacerun rompecabezas.

Los padres/madresidentificadoscon la culturamodernatienen,segúnestosautores,estilos
de relacióne interacciónmásestimulantesdesdeel puntodevistacognitivo,mientrasquelos que
se sitúan dentro del tipo de cultura tradicional arrojan valoresmuy bajos en una relación
estimulanterespectoa sus hijos/asen ese ámbito cognitivo. Finalmente los padres/madres
agrupadosenla culturaparadójicase sitúanen nivelesintermedios.De todasformasestosdatos
estánreferidosal ámbito cognitivos-lingúistico,como señalanlos propios autores,y no sehan
analizadorespectoal ámbitode desarrollopersonaly social.
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P. Propuesta personal de tipología cu!tural

Ciertamenteen el análisis,en la evaluaciónde la cultura de unaorganizaciónde educación
social, finalidadde estatesis,vaa serprácticamenteimposibleutilizar unatipologíaculturaldebido
a las siguientesrazones:

• Ningunaorganizaciónconcretase ajustade formaigual a una de estasclaseso tipos de
culturasdescritasanteriormente.En la mayoríade las organizacionesseda unamezclade
los distintostiposde culturaorganizacional,aunquepredominenalgunade las orientacio-
nesya mencionadas,

• Dentro de una organizaciónse dandiferentessubculturas,cadaunacon unaorientación
muydiferente,e inclusoenfrentada(contracultura)con las otras.

• Utilizar una tipologia esuna forma de agruparlas categoriasde algo que seestudia,
estableceraquello en que coinciden y aquello en que discrepan,comparar,medir,
establecercriteriosde semejanzay diferencia.De algunaformacomienzaaserunacierta
cuantítativizaciónde un fenómeno.Y no esestala pretensiónfUndamentalde estatesis.

No obstante,creoquesiguesiendoútil la presentaciónde la culturade unaorganización
utilizando,en ciertamedida,estetipode clasificacióntipológicaa la horade establecercómo se
caracterizala cultura de una organización,no de forma acabada,pero si en sus orientaciones
fUndamentales,De hecholos sereshumanossolemosserbastantegregarios,y construimosnuestra
sociedady nuestrasorganizacionesdeformabastantesimiliar. El fenómenode la culturaesaquello
que trata de agruparlas semajanzas,lo común, lo compartidopor individuos que conviveny
construyenla realidaddesdeparadigmascercanos.Por lo tanto, bien podernosutilizar una
tipología, quetrata de agruparlo común,paradescribirun fenómenoque describelo común.
Aunquecadaculturaesúnica,comodiceel refrán“nadahaynuevobajoel sol”, Por lo quetoda
culturatieneque tenersuficientesanalogíascon otrasculturasde su entorno,de su épocao, al
menos,de su áínbito,paraquepodamos,enciertamedidacompararla,y estableceren quémedida
predominaen su descripciónun tipo de orientaciónu otra.

En estesentido,y con esteafán, voy a establecermi propia tipologia, fruto de una
selección de aquello que me ha parecido más significativo y relevantede las tipologías
anteriormentedescritasen relacióncon el objeto de estatesis: la culturade organizacionesde
educación social; y resultado también de mi experiencia profesional e investigadoraen
organizacioneseducativasen el ámbito de lo no formal: cárceles,programasde garantíasocial,
educaciónespecializadaen medio abierto, serviciossocialesde base,universidadespopulares,
cooperativasde educación,etc.
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Concepción Eficientista Sociocrítica-Política Interpretativo-Simbólica

Tipo cultura Burocrática Colaborativa Permisiva

Elemento
nuclear

Normas Negociacióny consen-
so

Personas

Orientación

Función,cumpli-
mientonormas,or-
den y racionalidad

metódica

Eficacia, consecución
de los objetivos esta-
blecidos

Satisfacerlas necesidades
de los miembrosde la or
ganización

Estilo directi

Burocrático.Laje-

rarquíay el statusse
adquíereen función
del puestolegal que
seocupa.

Basadoen la capacidad

y competenciapara
llevar a cabola tarea
(expertos)

Se ejerceen funciónde la

mayoraptitud y mayor
dedicaciónparaayudara
los demás

Toma dcci-
siones

En funciónde la le-
galidad, la normay
los procedimientos
regulados.

En funciónde la capa-
cidad intelectualy la
experienciaen resolu-
ción de los problemas

Porconsensobuscandola
soluciónqueno perjudique
anadie

Funciona
miento

Burocraciaorganiza-
da. Cadapasores-
paldadoy con cons-
tanciaescrita.Infor-

mesde todo,

Trabajode equipoy
con proyectos,en base
a objetivosorganizacio-
nales(no individualesni

de grupo)

Lasfuncionesseasignan
porpreferenciaspersona-
les sin obligara nadiea
tareasqueno le gustan

Éxito
En fUnción de la anti-
gúedady la respuesta
ajustadaa la norma

En funciónde la con-
secucióno no de resul-
fados

En fUnción de la dedica-
ción a la satisfacciónde las
necesidadesde los demás.

Control

Seleccióny promo-
ción en fUnción del
adecuadocumpli-
miento de las fliíicio-
nes

Mediantela asignación
de proyectos,recursos
y miembrosde equipo
encargados.

Sin controles

Clima
Relacionesreguladas
pornormativa.Reu-
nionesoficiales,

Colaborativoy de auto-
nomía.

Distendido,buscandoque
hayaunasatisfaciónen el
trabajo
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a) Cultura Burocrática.

Es unaculturapaternalista,dominante,queconcibequeal serhumanohayque controlarlo,
puessólo de estaformasepuedeconseguirunosresultadoseficaces.La educaciónseentiende
comoreproducciónde la culturasocialy la misiónde los educadoresestransmitirde la forma más
fiel posiblelos valoressocialesimperantes.Se entiendequela evaluaciónno esparamejorasino
paraselecionary controlara los individuosmascapacesde caraque ocupenlos cargosdirectivos
en la sociedad. Centralización del poder. Distribución funcional y jerarquica de tareas,
organizacióncelularde aulasy espacios,falta de apoyointerpersonal,trabajoprivado en las aulas.
El elementonuclearenestetipo de culturasonlas normas.Estasseconviertenen un fin másque
enun medio.Estetipo deculturadescansasobrela lógica y la racionalidadde su funcionamiento
y de suestructura.Estabilidady previsiónsonlas dosclavesde sumantenimiento.Susprocesos
sebasanen rolesbien definidos,procedimientosfijos y formalizadosparala comunicacióny reglas
pararesolverconflictos. Los miembrosde la organizaciónson seleccionadospor su adecuado
cumplimientode susfunciones.Suscitalealtady resistenciaal cambio. El poderpersonaldepende
dela posiciónconseguida,y la influenciaseejerceatravésde procedimientosy normas,el control
lo ejercianvía normativa,reglamentacióny en función de los resultadosque eran lo que en
definitivamásvalorabany másseles exigíadesdela administración.

Los equiposdirectivosquese marcandentrode estatendenciaentiendenel ejericicio de
su función comoun oficio, que sepuedeaprendery quehay quesaberhacer.Los rasgosque
definensu actuaciónson: dirigir (gestionarlos recursosy distribuir las funcionesde los distintos
miembros),controlary ejecutar.Son equiposdirectivos que conocenlos mecanismosde la
Administracióny selimitan a aplicarlosdeunaformaburocráticay reproductora,

El tipo de comunicaciónqueestablecenesunidireccional,jerárquicay descendentea través
deestructurasformalesverticales.

Inhibe la participaciónyaquelas decisionessontomadasunilateralmente.Quienesde facto
acabandecidiendolasnormasdel centro,quienesintervienenmásen las reuniones,tienenla tíltima
palabray tomanlas decisionesclave son en definitivalos equiposdirectivos

Sin embargohay pocosequiposdirectivosentrelos centrosestudiadosqueimpongande
formajerárquicay autoritariala solucióna los conflictos. La formapreferidade reaccionarante
ellos pareceser: “los conflictos no existen”, y en todo caso se reducena enfrentamientos
personales.

Todo éstocreaenestetipo de centros,marcadosporuna culturade los equiposdirectivos
burocrática-eficientista,un nivel de satisfaccióny de motivaciónbastantebajoentrelos miembros
del centro,lo cual estágenerandoun climairreal y regresivo(de conductasinfantiles).
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b) Cultura Permisiva.

Representala cultura del “laissez-faire’, que entiendeal ser humanocomo un ente
individual quedebecaminarindependientemente.La educaciónsiguesiendounareproducciónal
no haberningún tipo de cuestionamientosobresus metas.Cadaprofesorse entiendecomouna
“unidad celular” independiente.Se defiendepor encimade todo la “libertad de cátedra”y no
intromisión en la labor educativade cadaunidad celular. El centroseconcibecomo lugar de
trabajoy fuentede remuneraciónque se abandonalo antesposibleparadedicarsea aqtíellas
actividadesy tareasque realmenteson gratificantes. son las personas,los miembros de la
organizaciónalrededorde los que gira el funcionamientode la organizaciónparaque éstos
alcancensusobjetivos. Sebasaen el consensomútuoy en un contratopsicológicocuyareglade
oro,no escrita,dice: la organizaciónestásubordinadaal individuo, que puedeperseguiren ella
sus propias metasy dejar la organizacióncuando desee.Es dificil en ella el control y la
coordinación.

El rol quedesempeñanestosequiposdirectivosseadaptaa las circunstanciascambiantes
del exterior,buscandomasdarunaimagenmásaparenteque real.Fomentanun funcionamiento
formalizado,dondetodo seregistraen aptasformalesparaque “no hayaproblemas”.Estocrea
unacierta“anarquiaorganizada”dondesedejaactuaracadauno segúnle convengamientrasno
hayainterferenciascon los interesesde otrosmiembros.La comunicaciónascendente/descentees
de tipo informal, manteniéndoseunacomunicaciónhorizontalsocio-afectiva.Esto esfuentede
rumorespermanentesal primarlos intermediariosen dichacomunicación.Hay participaciónpero
no compromiso,muchosclaustrosperosonmásde tipo informativo quedecisorio.Los conflictos
suponenun enfrentamientoconla administración,conJo cual siempresediluye las responsabilida-
desfueradel ámbitodel centro.El clima existenteesfrustrante,permisivo, imperandoun cierto
escepticismoy caosorganizativo.

c) CulturaColaborativa.

Entiendenla enseflanzacomo una actividadcompartida.Se fomentauna colaboración
espontáneay unaparticipaciónvoluntaria.Los tiemposy espaciosde trabajono estánprefijados.
S&itW de comunidad:apoyoy elacionmutua,autorevisión,aprendizajeprofesionalcompartido.
Interdependenciay coordinación,como formas asumidaspersonaly colectivamente.Visión
compartidadel centrocomo conjuntode valores,procesosy metas.Seentiendeel centrocomo
unidad y agentede cambio. Gira en torno a las tareasy los resultados.Está orientadaa la
resoluciónde problemas.La metaes la tarearealizada,los mediossonreunir la genteadecuada
conlos recursosapropiadosy dejarlesqueellos resuelvanlas distintassituaciones.El poderestá
basadoen la capacidadintelectualy prácticade resoluciónde problemas(los expertos)másque
enla posicióno enel poderpersonal.Se tratade unaculturade equipoy de proyecto,quetiende
aborrar lasdiferenciasindividuales,de statusy de estilo. Los miembrosdel equipoposeengran
controlsobresu trabajo,y la valoracióndel mismo sehaceen funcióndelos resultados.El control
global de la organizaciónse ejercemedianteasiunaciónde proyectos,recursosy miembrosdc
equipoencargados.Es unaculturaadecuadaen entornosflexibles, cambiantes,competitivosy
pocopredecibles.
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El equipo directivo se ha convertido en líder del equipo docente. Sus cualidades
reconocidaspor sus compañerosestánbasadasen la negociación(sabeutilizar las técnicasde
resoluciónde conflictos), en la coordinación(escapazde conseguirque cadagrupode interés
cedaparaconseguirun consenso)y en la habilidadparadeshacerlos rumores.Estimulael debate
y el conflicto constructivocomo formade superarlas crisis internasdel grupo.La comunicación
que fomentaes de tipo multidireccional, haciendoaflorar los compromisosideológicosque
subyacenen los planteamientoseducativosde los distintosgruposque configuranla comunidad
educativa.Fomentauna participaciónque exigeresponsabilidady compromisoen la toma de
decisiones.Del conflicto creaunaestrategiade mejora,queimplica innovacióny cambio.

No obstante,estatipologíacultural la dividiré posteriormente,en lapartepráctica,en dos
tipologíasdiferentes:
e- aquellaorientadaa la tareay los resultados,máspropiade lasdosgrandescorrientes,

la de las “escuelaseficaces”y la de la “mejorade la escuela”(Clark, Lotto y Astuto,
1984);

• la orientadaa la negociacióny el conflicto, propiade la corrientesociocríticao política.

La unión aquíde estasdosorientacionessedebea que, segúnmi propiaexperienciay las
investigacionesque últimamenteestamosllevando a cabo en el ámbito de organizacionesde
educación,tanto formal como no formal, estaseparaciónno sedanuncaen realidad,sino que
suelepredominanunaamalgamade ellas,con lascaracterísticasqueya he definido antesy que por
esohe definidocomo“cultura colaborativa”.

Q. Resumen

267

Lafinalidad deesteapartadohasidodescribirlasdistintasclasificacionesquesehanhecho
de tipologíasdela culturaorganizativacomounaformadepresentarunapnmeraaproximación
la descripcióny el análisi.sdeunaculturaorganizativa.

Hay diferentesformasde presentarlos rasgosculturales(recogidadelos datos)deuna
organizacióncomoconsecuenciadel analisisatravés deunprocesodeInvestigaciónevaluativa.
Unadeestasformasesla present~zióndedichoinfónn sobrela cultura laorganizaciónapartir
de una caracterizaciónde tipologíasculturales(Thevenet, 1992).Estastipologíasnosmarcarían
la orientaciónbásicahaciala quetiendela organización,y, portanto,nosdesentrañaríala línea
de fondoqueinspiratodalaculturaorganizacional.

Ciertamenteningúntipo ideal o modelocoincide•exactamentecon ningunaorganización
real,perosi hay unatendenciaqueprevalecey quela identíficadentrodela complejidad,lo cual
facilita su análisisy comprensiónparadefinir posteriormenteestrategiasde intervención,Estos
marcosteóricos,estosmodelosno son estables,puedenseguirun ciclo evolutivo, sepueden
combinaradjuntandoelementosdeuno y deotro, etc.Como diceBush<1986),sonmodelosque
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pueden plicliarsedediferentesmaneras,segúnel marcacontextual,la situaciónyel tipo de
instituciónimplicada CadamodelopuedeseraplicableendiferentesSituacionesy contextoscomo
unarespuestao solucióna unproblemaplanteadoconcreto.

No obs~ante~hayquesermuy precavidorespectoa la utilízacióñdéestastipologías,pues
com&~1innáSdxelnO< . nales.“Mi ¿hasdeestas1Pt0U99”~ mplanson #d~nensio
sótcunadmensiónde presuncionesdesarrcUandistintostiposentonto ala dimensióny luego
da.a aq ¿lose!nombrede‘arquetipo?~Schein198 1 19~ por esarazónhayquetene~ren
cuenta~~¡g dirnensi novaria le para óoniprenderlatipologíay suin~ o finalidad (sesgó)

Teniendoencuenta~ niati; hayquerecordarqueexistenmuchastipologíasdecultura

o~anincional,el modelodeHarrison(1972)o~e de Hnndy (j978, 1986tqúenosplanteanlos
tipos de ~1turaen nelán de la mitologíagriega: culturas de dpc~~Z us~ Apolo,~ Ateneao
Dionisos;el modelopropuestopor Robbins(1987>quedividelas culturasenfbert y débiles;
los modelosdeMunicio (1988) que eelaboraci modeloanteriorenunadivisión de tipós de

pleta:cultura fuerte,culturadébil,culturaestabley culturainestableoculturamáscom dSCgUn49
de14unicio..Q988.> hablade las cultqrasde lós~modelo quenos er4wsdeenseñanzaenflwiónde dos variables: ay el resultadoeconómicoo tendenciahacia latendenciahacia la. eficaci

sadsfaccióny,eldesarrollode las personalUnmodelo tanpeculiarcomoel deDes!y Kennedy
(1985) qu elaboransutipologíaen función dedosfactores:agradode riesgoasociadoconlas
actividadesdela organizacióny la velocidadconqueseobtienefeedbac.kspbreel exito detales
actividades;o el modelo de Burke (1984) que labora en función de dos criterios: ~
apertura/aislamientodel entornoy2) aperturaal~ cambioy ala innovación/sentidodel ardeny la
disciplina, Peromásrecientementeladi’Asión entrela culturacentralizadayiaculturapal-tícípativa

~labalcaiilzación ladeKoontz, ‘Donnel Weihrích(1990),o las culturasdel individualismocolaboracióno la colegialidadimpuesta(liargreaves,1991; Bolívar Botín, 1993), o el. casi
listado de culturasde Oliver (1993) -deformación,de calidadpedagógica,de resultados,de
eValuación,de reflexióny debate,de comumcación,de colaboracióno de compromisocon el
entorno-,van desgranandoun tensoelencode propuestatipológicasqueson las quesehan
expuestofundamentalmente19 largode estecapítulo.

Peroquizálo másrelevantede esteapartado,hasidoquetodasesasclasificacionesmehan
servidoparaconstruirfinalmenteunaclasificáciántipológica atl& adaái objetode estátesis: la
culturaorganizativapropiademst¿tuc¡onesdE educaciónsocial. Portoquefinatinentese describen
lastrestipologiasfundamentales(Burocrática,Permisivay Colaborativa)consideromásapropiada
parapoderanalizarla culturade lasorganizacionesdc educaciónsocialactualmente

.
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X.- Investigacion de la cultura organizativa: procedimientos,
técnicas,instrumentos

A. Introducción

Dejandoaparteel análisistranseulturalcomparativoqueno medetendréaexplicarpuesto
quenosinteresaaquíparala finalidad quemehepropuesto,se podríaafirmar quelas investigacio-
nes sobre la cultura organizacionalprovienen de dos sistemasmetodológicosprincipales
(Thévenet,1992).

El primero procedede un enfoque“etnográfico’ de la organización.Investigadoresy
estudiososhan tomadoprestadode los etnólogosalgunasde susherramientasy métodospata
aplicarlosa las organizacionesy tratar de entenderla cultura que las caracl:eriza,de forma
semejantea la quelos antropólogoshanutilizadoparaestudiarla culturay el comportamientode
los gruposhumanos.Esteenfoqueva a caracterizarla metodologíade los investigadoresque
analizanel fenómenode la culturaorganizacionalentendidacomounametáfora,y en el que me
sitúoyo.

El segundosistemametodológicoderivadel “OrganizationalDevelopment”o Desarrollo
Organizacionalque seha dedicado,sobretodo en EstadosUnidos,al estudiode la perspectiva
culturalaplicadoa lasorganizaciones,sobretodoempresasde produccióny servicios,desdeuna
perspectivadeingeneriacultural (culturacomovariableinterna)paramanejary cambiarla cultura
con el fin de mejorarel éxito y la eficaciade la empresa.

Las dos grandescategoríasde métodostienen tambiéncaracterísticasmuy diferentes
(Thévenet,1992, 97):

Los enfoquesetnográficosincidenen la diversidady amplituddelas informacionesquese
debenrecoger,estudiary verificar. Se centramás en la preocupaciónpor perfeccionaruna
descripciónde la organizacióncomo sistemacultural, Los factoresclavede la investigaciónse
relacionancon el discernimientodel investigador,con la calidadde sus informacionesy de sus
relacionescon los miembrosde la organizaciónpararecoger,valorar, verificar y explicar este

Como último paso en la exploración del fenómenode la cultura organizativa,seria
necesarioprofundizaren los distintos procedimientosy estrategiasde investigaciónque han
utilizado los diferentesautoresparaanalizary comprenderla culturade unaorganización.Es lo
quevoy ahacera continuacion.
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materia.El esquemaetnográficoconsideraala organizacióncomoun sistemaculturaleintenta
describirlay detectarsusproblemasdesdeestaperspectiva

Los enfoquesde DesarrolloOrganizacionalhacenmás hincapié en la relación entre
consultory organización(fUndamentalmentedirectivos),así comoen el procesode cambioque
tienelugardurantela fasede diagnósticoo de definiciónde la cultura. El abanicode informaciones
recogidasparecemenosamplio, muy centradoen el análisisde incidentescríticos, de momentos
importantesen la vida de la organizaciónen los que ésta muestrasus formas de actuary
reaccionar. Más que describir la organización se centra en las hipótesis fUndamentales
(condiciones)ypostuladosque basany legitiman los comportamientosorganizacionales.El
esquemaquesederivadel DesarrolloOrganizacionalse preocupasobretodopor la transforma-
cióny el desarrollode las organizaciones,paraadaptarlasmejor alas exigenciasdel entornoy de
la coordinacióninterna.

Pmgma~no, ________________________

Se~u~tm en el.
cambb

M étdos deñrados del
D ESARROLLO
ORGANIZACLNAL

La ges~n
cant bÉ ya h
o~anhac~n

ETNO GRAFtt

L

G es~n
bwes~ac~nflh1nrvenc~n
Abani~o de intmi actnes
O bservac~5n

ilustración 15 Enfoquesmetodológicosde investigaciónen culturaorganizacional.Thévenet,
1992, 97

Thévenet(1992)nos proponeun cuadroparasintetizarestasdosposiciones,combinando
la relacióneficacia(DesarrolloOrganizacional)concomprensiónholistica(etnografia).

Me voy a deteneren la perspectivaetnográfica,puestoque es la linea de trabajo que
principalmentesevaadesarrollarenestatesis. SegúnSanday(1979)los paradigmasetnográficos
puedenclasificarseen tresgrupos: holisticos,semióticosy behavioristaso de conducta.

El paradigma“holístico” analiza la cultura como un sistemadinámico tendenteal
equilibrio. La misióndel investigadorserápor tanto, profUndizaren el estudiode los distintos
componentesde estesistemay examinarsusinteraccionescomo un todo.Comovemos,estalínea
de investigaciónconsiderala cultura organizativacomoun sistema(metáforade organismo)con
sus subsistemasde funcionesy actividades.Como ejemplode esteenfoque,pone el enfoque
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“estructural-funcional”representadoporMaI¡nowskiy Rndcl¡ffe-Brown. SegúnGregory(1983,
360-361.)en la primeramitad de este siglo etnógrafosindustrialesaplicaron,este paradigma
holístico a la investigaciónorganizacional:“así la escuelade RelacionesHumanasusó un
paradigmaestructural-funcionalparaexplorarla organizaciónsocialinformal o ‘factoreshumanos’
en la industria”.

El paradigma“semiótico” analizala culturaenfatizandoel estudiode los signos.El objeto
de estudio seránlos signos y las formas culturalestratando de clasificarlospara construir
tipologías,interesándosemáspor susentidoqueporsusfUnciones,comoen el anteriorparadigma.
Un ejemplode esteparadigmaseríala etnocienciade Goodenough(1971)paraquien la cultura
esun sistemade percepciones,de conocimientosy creenciascompartidos,y el antropólogolo que
ha de haceres desentrafíarlas reglasquedefinenla forma de ver y describirel mundo entrelos
miembrosdela organización(Goodenough,1979); otro ejemploseriala antropologíasimbólica
de Geertz(1973)paraquienlas sociedadeso las culturassonsistemasde símbolosy significados
compartidospor susmiembros,y la misión del antropólogoseríainterpretar,describirde forma
densao deconstruir,los valores,creenciasy obligacionesqueentrafian los símboloso signos
interpretablesde los textos quecadagrupohumanocrea.

El paradigma“behaviorista” incide en los comportamientosy actitudesobservables,
preseleccionadosde antemanopara ser registrados,que son potenciadospor la cultura o
subculturasde unaorganización,los cualesclasificay compara.

En cuantoala aproximaciónderivadadelDesarrolloOrganizacionalhayquerecordarque
aproximadamentea fines de la décadade los sesentacomienzana surgir en EstadosUnidos y
Europaun grannúmerodepublicacionessobreel DesarrolloOrganizacional,dondelos psicólogos
americanosinteresadospor los problemasde cambio,adaptacióny evoluciónde las organizaciones
seinterrogaronpor el sentidoy las técnicaspropiasdel cambio.Autores comoBennis,Beckhard.
Blake y Mouton, Lawrence y Lorsch o Schein apoyaron sus teorías en experienciasde
transformacióndeorganizacionesy de los modosdegestiónde grandesempresasamericanas.Así
Bennis (1973)presentaun prooramamuy generalde la historiay la prácticadel
DesarrolloOrganizacional,cómoy por quésecreó,quéesy cuálessonsuspuntosclaves.El libro
de Beckhard (1973) esun ensayosistemáticoquetratabade describirlasdiferentesestrategias
y tácticasempleadasen distintasclasesde actividadesde DesarrolloOrganizacional.Lasobrasde
Blake y Motíton (1973)y la de Lawrencey Lorsch(1973)son exposicionesalgo máspersonales
de sus propios puntosde vista acercade cómo funcionanlas organizaciones,de cómo ha de
juzgarseel éxito organizacionaly de cómo un esfUerzode DesarrolloOrganizacionalpuede
contribuir a lograrlo. El trabajode Sebein(1973) refleja algunasde las tareascotidianasdel
consultorque trabajacon un determinadotipo de cliente dentredel marcode un programade
DesarrolloOrganizacional.Perono debemosolvidarque, implícitamente,todosestosautoresde
DesarrolloOrganizacionalestántratandoel temade la cultura,

No obstante,no podemosdejarde recordaraquí que estadistinción entremétodos
antropológicosy métodospsicosociológicosno estátandefinidacomola estoypresentandoaquí
con el fin de intentarestablecerunaciertaclaridadteórica.Cadavez máslas organizacionesse
estudiansiguiendoesquemasexplícitamenteinterdisciplinares(Van Maanen,1979; Jelinek,
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Smnircichy H¡rscb, 1983;Pondyet al., 1983;BalI, 1989;Bolivar Botía, 1993), querecogen
tanto las aportacionesdela sociología,como dela psicologíao de la antropologíay de la teoría
organizacional.Por tanto, tomemos esta distinción más como metodología didáctica de
acercamientoteórico,puestoquela mayoríade las aportacionesqueaquíveremosno son puras,
y recogenaspectosde unasy otrasperspectivas.Aunque eso sí, conunaideologíao enfoque
preponderante.

B. Procedimientosde investigación

1. Cultura como variable externa

Unposibleprocedimientoseríael análisistransculturalcomparativo(Sm¡rc¡ch,1983),que
tratadade analizarla forma en que las culturasde diferentespaísesafectanalas organizaciones.
Estetipo de investigación(Hof’stede,1980a;Kom¡n, 1990),queentiendela culturacomo variable
externa,esinteresantee importante,pero no voy a utilizarlo puesse saledel propósitode esta
tesis.

2. Cultura como variable interna

La perspectivaque abordala cultura como unavariableinternade la organización(la
organizacióntieneuna cultura), la enfocancomo un subsistemaal igual quelo esla tecnología,
las estructuras,los productosy los sereshumanos.En unaprimeraetapa,buscandescribirlay en
unasegundaetapasepararlos lazosen estesubsistemay los demás:culturay tecnología,cultura
y estructuras,etc.

Quizá la línea de investigacióny estudio que más se ha difundido dentro de esta
perspectivaesel DesarrolloOrganizacional.

Los psicosociólogosnorteamericanospreocupadospor los problemas de cambio,
adaptacióny evolución de las organizacionesse interrogabansobreel sentido y las técnicas
propiciasde estecambio

Por ejemplo,Gil Estallo(1986, 372-374),dentrodeestaorientación,proponela siguiente
metodologíade investigacion:
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U’ fase: Diagnosticarla culturade la organización:enumerarseloshechosqueponende
manifiestola existenciade unacultura.

Instrumentos:
- Análisis de contenidode: historiasde la organización;documentosque recojan las

estrategiasy políticas de la empresa;planes, presupuestos,informes, etc.; organigramas;
documentosqueexpliciten la política de personal(ritos de acogidadel personal,programasde
formacióny perfeccionamiento,indicadores-edadmedia,antiguedad,cualificación,etc,-); sistemas
de control; información interna y externa; comunicaciones,revistas de empresa,material
publicitario, intervencionespúblicas,demandasde personal,etc.

- Visitas a la organización:a los edificios, a la recepción,a las instalaciones.En estas
visitas anotar tanto las observacionesdel acompañante(descripciones,comportamientode
colaboradores,etc.),comodel desarrollodela visita (recibimiento,coherenciade las instalaciones
y de su distribución,etc,).

- Encuestas:a todo el personalo en casode quela organizaciónseamuy grandea una
muestrasignificativa. Recogeraspectostales como: orientación fundamentalde la cultura,
colaboraciónentrelos distintosnivelesjerárquicos,comunicación,característicasdel colaborador
tipo, la filosofia de la organización,la acogidade lasinnovaciones,etc.

- Observarcómosedesarrollanlasreuniones:interaccionesentreparticipantes,contenido
delas mismas,ritos y actossimbólicos,atmósfera,comportamientoantela críticay/o el conflicto,
lugarqueocupanlos participantes,mímica,gestos,etc.

- Atendera las conversacionespersonalescon los colaboradoresde distintos niveles
jerárquicos:directivosclaves,telefonista,aprendices,personalmásantiguoy másnuevo,secretaría
de los jefes,responsablede las actividadesde ocio, portero,conserjes,etc.

- Analizar la distribución del tiempo de los directivos entrelas actividadesque llevana
cabo.

- Encuestara los proveedores,alos clientes,etc.

Estediagnósticohabráde serexpresadode formasintéticay del modomásgráficoposible.

Y fase: Examencrítico de la mismacultura de la organización.Paraello, esta autora,
proponeanalizarla imagenculturalde la organización-la real-, obtenidaatravésde los anteriores
instrumentosy compararlacon la culturapropuestao pretendida,paraestablecersu gradode
coherenciay de consistenciaen ordena alcanzarlos objetivos de la organizacióny poder
determinarel gradode incidenciaquetienela cultura organizacionalen su consecución.

En ordena llevar abuentérminoestafase,proponelos siguientespasos:
- Determinarlos elementosde la culturade la organización(valores,normas,ritos, actos

simbólicos,subculturas,etc.).
- Tomar el perfil querecojala orientaciónfundamentalde la organización(orientación

clientes,orientacióncolaboradores,orientacióncostes,orientacióninnovación,etc:.) y compararla
conel perfil diseñadocuandoseelaboróla estrategiadela organización,respondiendoapreguntas
talescomo: ¿Nuestrasnormasy valoresestánde acuerdocon lo quenuestroclientesesperan?
¿Nuestrapolítica de innovacionesesla esperada?¿Hayverdaderointerésy espíritu de aprender
y abrir nuevas líneas de investigación?¿Estamosactuandoeconómicamente?¿O se están
despilfarrandorecursos?¿Dónde?...
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- Esta comparacióndeterminarási el perfil estratégicoy el perfil diagnósticadoson
coincidentes,divergenteso iguales.En el casode quecoincidanseestarádandounaadaptación
total; en el casode quealgunasorientacionesdiverjanhabránde serdirigidashaciael resultado
esperado;y cuandolos perfilesde algunasorientacionesfundamentalesdiverjanquizáhabráque
reorientarla cultura de la organización,o transformarlaprofundamente.

Otra aportación,desdeestaperspectiva,podríaser la de Garmendía (1988,9-12; 1990,
61-64) en la quepropone,segúnél, “un nuevoenfoquemetodológico-técnicoparadetectarla

Ilustración16 Perfil axiológicodedosempresas.Garmendia,1988, 11.

culturadela empresa”(9). Paraello esnecesarioentenderla culturaorganizacionalcomoun perfil
de resultadosobjetivos y subjetivos(imageninterna.: la cultura tal como es subjetivadapor el
personal,laspercepcionesqueéstetieneacercade la organización).De estaforma la culturasería
captadapor sus consecuencias.Ese perfil se obtiene a partir de una serie de indicadores
(completosy válidos: sóntodoslos que estány estántodoslos que son)que elaboraapartir del
cuadrodenecesidadesbásicasde Maslow, y queya he expuestoanteriormente.A partir de ellos
aplica procedimientosde homogeneizacióny de ponderación(fundamentalmentea travésde
discusiónde expertos)de los datos,siguiendo la propuestade Parra Luna (1987; 1989).
Finalmentese elaboraríael perfil axiológico(reflejo del sistemade valoresy no únicamentede
algunosrasgosculturales),a partir de la globalidadde resultados,que seríala expresiónde la
culturadela organización.Eseperfil puededibujarseen unagráfico cuyo eje de abscisasrecogería
lasnueveáreaso valoresy el de ordenadasel intérvaloque alcancecadauno de ellos.
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Esta propuestala completael año 1990 con las fases de la aproximaciónempíricay
completaala culturaorganizacional:

0. Contactosprevioscon las organizaciones
1. Diseñogeneralde áreas1 subáreas¡indicadores
2. Auditoria social

2. 1. Recopilacióndedatosprimados(entrevistascondirectoresdeRecursosHumanos)
y secundarios(memorias,informes).

2.2. Homogeneizaciónde los datosy ponderación.
2.3. Perfilación.

3. Auditoria cultural
3. 1. Recopilaciónde datosprimarios. Programadeentrevistasa directoresde Recursos

Humanosy comitésdeempresa.Entrevistasno estructuradasa ‘tipos ideales’por
nívelesjerárquicos.Rankingde prioridadesaxiológicasdentrode cadaorganiza-
ción. Rankingde prioridadesaxiológicasentreorganizaciones:análisisreputacio-
nal, sinibología,rituales.

3.2. Recopilaciónde datossecundarios.Historiadela organización.Mitología, slogans,
etc.

3.3. Perfilaciónde la cultura
3.3.1. Contrastaciónde3.ly3.2. con2.3.
3.3.2. Perfilación

4. Informefinal
4.1. Por organizaciones
4.2. Informecomparadoentreorganizaciones
4.3. Monografiaspor áreas

Otra linea cercanaalas anterioresesla de Piimp¡n y GarciaEcheverría(1988).Estos
autoresnos describenuna metódicacompletade actuaciónque empezaríapordiagnosticarla
cultura organizacionaldefiniendoy describiendola cultura existente.Paraello “se definenlos
sintomasde la culturaempresarial,de maneraqueseagrupanen características,y de estaforma
se ordenandentrodeuna‘panilla’ de valores.De ello, puedededucirsela orientaciónbásicade la
culturaempresarialy se puederepresentaren un perfil” (1988, 50).

Unavezrealizadoel diagnósticoy visto y visualizadoel marcode la culturaorganizacio-
nal, éstatienequeser enjuiciadao valoradaenfUnción de unoscriterios.Estosautoresconsideran
comocriteriode enjuiciamientorelevante“el gradode armonizacióndela culturaempresarialcon
las exigenciasde la estrategia.El motivo del enjuiciamientoesconocerla contribuciónquefacilita
la culturaempresarialdentrodel marcode los objetivosempresarialesque tienenquealcanzarse.
Conotraspalabras,setrataenrealidad,de determinarla fuerzapenetradorade la cultura” (1988,
66). Entiendenquela fuerzade penetracióndela culturaesla “magnitudde armonización”entre
la culturaefectivamentedeterminaday aquellaotra que seriala deseadaestratégicamente.

Paravalorarla fuerza depenetraciónde la culturaorganizacionalse realizaun procesoen
tresfases:
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1. El primer pasocontieneun enjuiciamiento sistemáticode la estrategia,por lo que
respectaa las exigenciasde la culturaorganizacional.¿Cuálesson las exigenciasquesepueden
deducirde los objetivosestratégicosplanteadosconLespectoal conjuntode normasy valores?
Conello, lo quesetrataesde deducircuálesson las exigenciasde culturaorganizacionalparala
estrategia.Paracontestara estapregunta,estosautoresproponenreducirel contenidode la
estrategiaa susenunciadosbásicos.

ENUNCIADO DE LA ESTRATEGIA
A. Ideadirectriz: actividadesy orientaciónbásicade la organización.
E. Posiciónestratégicade resultadosadesarrollar:Diferenciacionesque asegurenel

éxito frente ala competencia.
C. Productoy mercado:Directricespor producto¡ por segmentode mercado,
D. Funcionesempresariales:Directricesreferentesa:

-- Marketing
-- Investigacióny desarrollo
-- Producción
-- Finanzas,costes,beneficio
-- Personal
-- Direccióny organización
-- Riesgo
-- Cooperacióny adquisición

E. Comportamiento en el transcursodel tiempo

2. En unasegundafase, sedeterminanlosvaloresde Ja orientaciónbásicapartiendode las
exigenciasa la culturaorganizacionaldesdela perspectivaestratégica.Paraello seestablecenel
gradode caracterizacióndela orientaciónal cliente,a la innovación,a los costes,alos resultados,
etc. ¿Cuálesdebenserlascaracterísticasrelevantesde la valoraciondel cliente,del conocimiento
de los problemasde los clientescomo la cosamásnatural dentrodel entramadode normasy
valoresde la empresa?.

3. El tercerpaso, o tercerafase, seríacompararel perfil determinadoconformea la

estrategiaen la segundafasecon el perfil de la actual culturaorganizacional.

El resultadode estecontrastesepuedeinterpretaren los términossiguientes:

--Si ambosperfiles coinciden, puede deducirseque la fuerza de realización de la cultura
organizacionales muy alta; la probabilidadde que puedarealizarsecon éxito la estrategiaes
elevada.No esnecesariounaadaptaciónde la culturaempresarialo de la estrategia.

--Si ala horade valorarcadaunade lasorientacionesbásicas,existendesviacionesentreambos
perfiles, significaquetienequerealizarseunaadaptaciónconcretade la culturaorganizacional.
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--Si en lacomparaciónde los perfilesa la horade analizarcadaunade las orientacionesbásicas
seaprecianfuertesdesviaciones,escuandosetieneque deducirla necesidadde cíueo se procede
aunaadaptaciónde la culturaempresarialalos objetivoso tiene queadoptarseunacorrecciónde
la estrategia.

--Si ambosperfilessediferencianentresí en múltiplesorientacionesbásicas,es cuandourgeuna
adaptaciónde la estrategia.La soluciónde estasdiscrepanciasexigiría una nuevaoríentación
totalmentedistintade la actualdela culturaorganizacional.El poderrealizartal evoluciónseria
demasiadogrande,obligaríaarecortesmuy importantesy exigiria muchotiempo.

ParaPlimpin y GarcíaEcheverría(1988,69) “no sepuededarningún cuadroo imagen
ideal convalidezuniversalde cuál debieraserla culturaorganizacional.La cultura debevalorarse
y versepermanentemente,siempreen relacióncon la estrategiaa realizar.No tiene un valor
absolutoen si”.

A partirdel diagnósticoy el enjuiciamientodela culturaorganizacional,Piimpin y García
Echeverría(1988),proponenel cuidado,la modifición o el desarrollode la culturaorganizacio-
nal.

Dealy Kennedy(1986),por su parte,proponenrealizarun diagnósticoculturalde las
característicasde sushéroes,valores,etc,investigandotantoel diseñode la organizaciónformal
comolos asuntosquesonatendidosmásasiduamente,puestoqueen ello esdondesuelenestar
reflejadoslos valores. A partir de estediagnóstico,sus resultadoshabríaque enjuiciarloso
valorarlosen funciónde la fortalezao debilidad de la culturaresultante.Unacultura débil se
caracterizaríapor carecerdecreenciasy valoresclaros,por tenermuchascreenciasperono estar
de acuerdoen cuálesseanlas más importantes,creenciasdiferentespor partede los distintos
gruposqueconfiguranla organización,tenerunoshéroesdelaculturadestructoresy desorganiza-
doresy unosritualesde la vida cotidianadesorganizados(cadauno ‘campaporsus anchas’)o
contradictorios,

Quinn y Spre¡tzer(1991) proponenmedir la cultura de forma cuantitativacon un
instrumentoadministradocon facilidady con un alto gradode fiabilidad y validezy proponensu
modelo de valoresopuestos(Qítion y Rohrbaugh,1981. 1983; Quinn, 1988)que Qiíinn y
Kimberly (1984)utilizaron paraexaminarla culturaorganizacional.Estosautoresplanteanque
estemodelopuedeserusadoparaanalizarlas estructurasde fondode la cultura organizacional,
los supuestosbásicosen los quesebasala tomadedecisiones,liderazgo,formasoí-ganizacionales,
etc, El modelo consisteen cuatro tipos culturales y sus relacionescon otros fenómenos
organizacionales.Aunqueya lo he expuestoanteriormentelo vuelvo arepetiraquí paraentender
Inejor la propuestade estosautores,
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DIMENSIO-
NES

Cultura de
GRUPO

Cultura de DE-
SARROLLO

CulturaJERÁR-
QUICA

CulturaRA
CIONAL

Person/organ Personas Organización Personas Organización

Flexi/control Flexibilidad Flexibilidad Control Control

Medios Cohesión,moral Adaptabilidad,

flexibilidad

Información,

comunicación

Planificación,

evaluación
Fines DesarrolloRR.-
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A partir de estemarcoconceptualse handesarrolladodiversasinvestigacionesquehan
utilizadodicho modelo paraevaluarla cultura. Así el estudiode Camerony Freeman(1989)que
examinó Ja influencia de la cultura “consolidada”, la congruenciay el tipo de cultura en la
efectividadorganizacionalde 334 colegiosy universidades.O el estudiode Yeung, Brockband
y Ulrich (1991) que investigóel impactode la culturaen los recursoshumanosy el rendimiento.
Tambiénsepuedecitar el estudiode Zanimutoy Krakower (1989) quienesconcluyenquela
culturaesun predictorimportantede lascaracterísticasorganizacionales,el climay la orientación
estratégica.O finalmente,el estudiode los propios Quinny Spreitzer(1991)quecontinuando
en la líneade los estudiosanteriores,examinael impactodela culturaen la calidadde vida.

Leal Millán (1991, 167-221)proponeun método,elaboradoy perfeccionadosucesíva-
mentecomofruto de experienciasen tres empresasy organizacionesde Andalucía,queconsidera
“aplicable a una generalidadde or2anízaclones”(167). Las fasesde este método serian las
siguientes:
1. Delimitación de los objetivos generaleso fines de la auditoriacultural: estosobjetivos

describiránlasperspectivasdela investigacióny aquelloqueesperamosconseguircon las
conclusionesy resultadosde la investigacióncultural.

2. Contactoinicial con las personasy seleccióndemiembrosde la organizaciónmotivados
y comprometidoscon la investigación

3. Formacióny explicación a las personascolaboradorasdel contenidoy alcancede la
investigación.
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4. Planificaciónde la auditoria cultural elaborarun proyectoque indique claramentelas
etapasa realizar,quéeslo que sevaa hacer,quétipo de datosse quierenobtener,qué
métodosde análisis se utilizarán, etc. Esta etapaestácompuestaa su vez por tres
subetapas:a) estudiodel entornodela organización;b) recopilacióny estudioo análisis
de los elementosescritoso materialescritodela organización;c) análisisy elecciónde los
elementoso áreasbásicasreveladorasdeaspectoso rasgosde la culturaorganizacional.

5. Trabajode campoendospartes:observacióny estudiodel escenariofisico y el trabajode
campoatravésde cuestionariosy entrevistas.

6. Análisis e interpretaciónde datos y estudiosrealizadosy elaboraciónde hipótesis
preliminares.

7. Comunicacióny discusiónde las hipótesisprelimianrescon las personascomprometidas
en la investigación.

8. Formalizaciónde hipótesis:rasQosy aspectosde la cultura.
9. Preparaciónde gruposparatomarparteactiva: seminarios.
10. Contrastacióny refrendopor los gruposde los rasgosy aspectosde la culturafacilitados

por el investigador.
Ii. Análisis de los contenidos,comentariosy discusionesde los grupos
12. Preparacióny elaboracióndel informefinal.

Tbévenet(1992) proponecomo metodologíade investigacióntambiénla “auditoria
cultural”. El procedimientometodológicode esteautorconlíevatresfases:

ja fase.-Localizacióndelos símbolosquepermitenrecuperarlashuellasculturalesy definir

las formasde investigaciónmásapropiadasparacadaunade las categoríasde manifestaciones
culturales.

Y fase.-Despejarde esteconjuntode símboloslos grandesrasgosde la cultura. Análisis
delos mismosmedianteel reagrupamientoparadescubrirlas similitudesentreellos: repeticiones,
comparacioneso parecidosentre los diferentessignos; las coherencias:entrelazamientosde
signos,compatibilidadde significadosentresignos;y la lógica o explicacionesfundamentalespara
muchosde estossignos,

y fase,- A continuaciónpasara un segundonivel de análisisde los signos,esdecir, la

determinaciónde las característicasde la cultura. “Las hipótesisconstruidasen la faseprecedente
sepasanporel tamizdesufunción: las hipótesisserefierenaun rangoculturalen la medidaen
quehanpermitidoreducir,en un momentodeterminadodela historia de la empresa,la ansiedad
de sus miembros, así como cuandohan ayudadoa la organizacióna resolversus problemas
fundamentalesen relaciónal entornoo los de su propiacohesióninterna” (Thévenet,1992,52).
Esta fase esun método exploratorioque se lleva a cabo mediantesuscesivasevaluacionese
hipótesisprovisionales.Es decir,quenuncasepuedellegar auna descripcióncerradade la cultura
organizacional: “siempre es posible afinar las conclucionesy buscar otros elementosque
relativicenlos hallazgos”(1992,52).

‘tESIs: Investigación evaluativa participativa dc la cultura organizacional’ 279



Enrique javier Díez Gutiérrez Investigación ¿cía cultura organizstiva
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(Fasesde la auditoríacultural Tliévenet, 1992, 51)

3. Cultura como metáfora

Me voy a centraren la metodologíaqueofrecentanto los queentiendenla culturacomo
metáfora,comolos quela entiendencomometáforacrítica Enfocanla investigacióndesdeotra
perspectiva;la atencióndel investigadorya no se centra en lo que la cultura influye en cl
funcionamientode la organizacióny cómo hacerlamáseficaz, sino en cómo seforma y que
significa configuraruna cultura(Smircich, 1983).

Perono sólo eso,sino quela ideade que la. cultura esla organización,conlíevaun verbo,
el ser.Detrásde estecambiodeverbo existeunavoluntadde cambiarlas formasde interpretarla
organizacióny los métodosde investigaciónde la misma. Es decir, que “suponequesepasade
un análisisclásicodela organización,con la ayudade conceptosde análisis-sistemao de esquemas
funcionales,a un método antropológicoo etnológico en el que el investigadorestudiala
organizacióncomo si setratasede unatribu lejanao de una comunidadcualquiera”(Morales
Gutiérrez, 1994, 52).

Y aúnmás. “Su razónde serno sólo abarcaun cuerpode métodosde investigación,sino
tambiénprocedimientosde interpretacióndel materialacumulado”(Thévenet,1992, 91),

Por tanto, la primeraorientaciónmetodológicaque se puedeestableceres la que más
adelantevamosa definir como claramentecualitativade estalínea de investigación:“Ya que
estamosanteuna realidadintangible, que subyacea lo que se ve, a la conductacotidianaen la

Evidencias
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organización,los procedimientosde investigaciónque seutilizan sonsiemprecualitativos;así se
recurrea la observaciónparticipante,la entrevistaabierta,el análisissemióticode la comunicación
y, engeneral,cualquierprocedimientode investigaciónetnográficay antropológicaparaexplorar
y comprenderlaculturaorganizativa” (González,1990, 48).

En estaposiciónsitúo la metodologíade investigaciónde estatesisquedesarrollarémás
adelantede formaextansay pormenorizada.

Sehein(199Gb, 110) descartala metodologíade investigaciónmediantemedicióncon
cuestionariosque nos dan perfiles tipo Likert (Hofstede,1980a)porquepresuponeque los
investigadoresconocenlasdimensionesrelevantesa estudiarantesincluso de entraren el campo.
Aunquehayaun granconjuntode items en el cuestionario,no estáclaroqueseasuficientemente
amplio o relevantepararecogerlos temasculturalescríticosde unaorganizacióndada.Y aunque
asíIbera,no estáclaro si algotanabstractocomo la culturapuedesermedido con instrumentos
como esos. Como él mismo dice: “¿Es lícito emplearcuestionariosu otros exámenesmás
formales?Tal y comoenfocola cultura, la respuestasólo puedeser‘no’. En el mejorde los casos,
conestosinstrumentossólo sellegaríana deduciralgunosde los valoresexpresosde los miembros
del grupo” (Schein,1988, 142). Yo si propondréla utilizaciónde cuestionarios,pero construidos
porlos propiosparticipantese interesados,decidiendoellos los temasrelevantesa preguntar,con
lo que, en partesalvaestaobjecciónde Sehein.

Tambiéndescartala metodologíade descripciónanalítica,puestoquerompeel concepto
de culturaen pequeñasunidadesparapoderasí analizarloy medirlo (Martin y 51cM, 1983;
SehaIl,1983;Tricey Beyer,1984;Wilkins, 1983).Deestaforma,las historiasorganizacionales,
los ritualesy ritos, las manifestacionessimbólicasy otroselementosculturalesse toman como
sustitutosválidos por la totalidad de la cultura. El problemacon estaaproximaciónes que
fraccionaun conceptocuyaprimariautilidad teóricaescentrarla atenciónen los aspectosholíticos
del grupoy de los fenómenosorganizacionales.

La aproximaciónmetodológicaa la investigacióndel fenómenoculturalqueva a defender
y que ya he explicado es la etnográfica. En esta aproximación,los conceptosy métodos
desarrolladospor la sociologíay la antropologíasonaplicadosal estudiodelas organizacionesen
orden a iluminar descriptivamenteciertos fenómenosorganizacionales(Rarley, 1983; Van
Maanen,1988).Estaaproximación,nosdice Schein(199Gb)nosayudaa construirunateoría
mejorperoesdemasiadocaray lleva muchotiempo.

Aunqueel métodohistóricoraramentehasido aplicadoal conceptode cultura,esvisto sin
embargocomounaformalegítimade análisisdeunaorganizaciónjunto con otrosfactores(Dyer,
1986;Pettigrew,1979).Las debilidadesde estemétodo-afirma Schein(199Gb)-son similares
a las apuntadassobreel métodoetnográfico,peroal menoshay máscompensaciónpor las aporta-
cionesqueel análisishistóricoy longitudinal puedeofrecer.

Finalmente,Schein(199Gb, 110)noshabladel métodode la descripciónclínicautilizado
en el asesoramientoorganizacional.“Cuandolos consultoresque asesorana unaorganización
observanlos fenómenosorganizacionalescomo algoqueacompañade por sí a susserviciosa los
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clientes,nosotrospodemospensarqueesoes unainvestigación‘clínica’ aunqueseael clienteel
que definael dominio de la observación”.Estametodologíaescercanaal llamado“Desarrollo
Organizacional”(Sebein,1990a).La característicaesencialde estemétodoesquelos datosson
reunidosmientrasel consultorayudaal clientetrabajandosobrelos problemasdefinidosporel
propio cliente. Mientras que el investigadoretnográfico tiene que ganarseel accesoa la
organización,el consultortieneel accesolibreporqueesel clienteel másinteresadoen quellegue
a conocertodala informaciónrelevante.El problemade estemétodo-siguediciendo Schein
(1990b)-esqueno proveela amplituddescriptivadel métodoetnográficoni el rigor metodológico
del análisiscuantitativo.

La propuestafinal que nos hace Schein (1990b) como metodologíacorrectade
investigaciónde laculturaorganizaciona]esunacombinacióndel métodoetnográficoy del clínico,
comola forma “más apropiadaparaintentarentenderel conceptode cultura”(lii).

Aunquemuchosde los escritosde Seheinestánhechos,comoacabamosdever, desdeuna
perspectivacercanaal DesarrolloOrganizacional,queél denominaclínica, (Sehein,1983a,1983b
1984, 1988, 1990a,1990b)y su método separecebastantea las técnicasde diagnósticodel
DesarrolloOrganizacionalpuestoquesu finalidadesla mejoradel funcionamientoy efectividad
de la organización,sin embargole sitúo en estaperspectivaporquesu opciónesla unión de ambas
metodologias(1990b),situándoseacaballoentrelas dosopciones.No obstante,su visión de la
cultura organizacional,tiende,como ya hemosvisto, más haciaunaenfoquemetafóricoque
ingenieril.

Sumétodotratade evitar tanto la subjetividad,confrontandoconlos propiosmiembros
dela organizaciónlos resultadosparcialesde] investigador,comola nonnalidaddelas prácticas
habitualesde la organización,que ocultanla cultura y queesnecesariohaceraflorar. Y esun
métodoquetrataen definitivade buscarel esquemade presuncionessubyacentesqueexistenen
todaorganización,esdecirel paradigmacultural de la organización:“A menosquebusquemos
el esquemaentrelas distintaspresuncionessubyacentesde un grupo,e intentemosidentificar el
paradigmaen baseal cual los miembrosde un grupo perciben,conciben,sienteny juzgan las
situacionesy las relaciones,no podremosproclamarque hemoslogradodescribiro entenderla
culturade un grupo” (Sebein,1988, 119).

Estemétodo,queél denomina“entrevistaclínicareiterada”(Schein,1988, 120) tienediez
etapas:

-- Llegadaala organizacióny anotaciónde lo que‘sorprende’al llegar en un momentoen que
seesespecialmentesensiblea las diferencias,porvenir deotro entornodiferente.

2-- Observaciónsistemáticade lo sorprendentey verificación de que esas<sorpresasno son
excepcionales,sino algohabitualy repetidoen cuyo casoseríanexpresionesde la cultura.

3-- Contactocon un miembro de la organizaciónmotivadoparapoderdiscutiry contrastarlas
observacionesdel investigador.
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4--Revelaciónde las sorpresase intuicionesal sujetocuandoésteestépreparadoy de unaforma
concreta,evitando las abstraccionesque pudieranparecerjuicios y ciñéndosea las propias
reaccionesantelos hechos.

5-- Exploraciónconjunta y búsquedade explicaciones,ayudándosede categoríasy rasgos
culturalespreviamentedefinidosantesdel estudio.Entreambos,relacionarlas observacionescon
las distintascategoríasteóricasparadescubrirdónde seda unaconexiónmásclaray dóndelos
datosrevelancon claridadunapresunciónsubyacente.

6-- Formulaciónde hipótesisy preveerlas informacionescomplementariasquehayaque recoger
(valoresoperativos,comportamientosobservables)paracomprobarlo queseha convertidoen
hipótesis.Las explicacionescon sentido,manifestadasen la formade presuncionesculturales,sólo
puedenserconsideradasporahorapresentimientossobrela cultura, siendoobligado formalizarías
como hipótesis.

7-- Verificación sistemáticay consolidación, diseñandoformatos para las entrevistasy
cuestionariosquepodrángeneralizarseatodaslas seccionespertinentesde la organización.

8-- Si seconfirmaunahipótesis,el consultordebediscernircuál esel rasgoculturalqueentraña
y, sobretodo, quéconsecuenciastieneparalos comportamientosinternosen la organizacíon.

9-- Redefiniciónpermanente.Refinar y modificar el modelo de la cultura que ha empezadoa
construirsey analizaresemodelocon otrossujetosintegradosqueesténinteresados.Sureacción
tambiénnosaportarádatosde interés.

10--Descripciónde laculturapor escritodemostrandocómo serelacionanentresi dentrode un
esquemasignificativo (paraarticularel paradigma),

Acercándonosa otro autor, Thévenet(1992, 111-114),que sigue muy de cercalas
propuestasde Sebein, podemosver que presentauna metodologíade acercamientoa la
organizacióne investigaciónde la culturaorganizacionalque comprende6 etapas:

a) Obtenerel acuerdode la direcciónde la organizaciónsobreel desarrollo,implicándola
en unaparticipaciónactivaen la investigación.

b) Sensibilizara un grupode personasde la misma organizaciónque cooperecon el
investigador.Personasmotivadasy dispuestasa trabajaren grupoen el proyecto.l)ebeparticipar
en aportarinformación,contrastarhipótesis,etc.

c) Realizaciónde la auditoriaen comunicacióncontinuaentrela dirección, el grupode
trabajoy el investigador.Estaetapa,a su vez,tienevarias fases:

- Exposicióndel métodoanteel grupode trabajo.
- Primerasentrevistasinformativas.
- Constitucióndela muestracontrastada.
- Entrevistasinformalesconlos componentesde la muestra.
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- Recogidade informaciones.
- Preparaciónde las primeraspistasde hipótesis.

d) Verificaciónde las primerashipótesiscon el grupode trabajoen tresfasessucesivas:
- Presentacióndelas primerashipótesisy conclusionesprovisionalesen un documento.
- Comprobacióndeestashipótesisporel grupomediantecomparacióncon organizaciones

exteriores,medianteprocedimientosde eleccióncon respectoa las diferentesproposicionessobre
las hipótesisculturales(estopermitiráprobardóndese encuentranlas percepcionescomunes)o
mediantela formulación por escrito con todos los miembros del equipo de los resultados
obtenidos.Incluso sepuedeintegrarestacomprobaciónen los cursillos de formación de la
organización.

e) Formulaciónde lashipótesis,ya no parciales,sino másfundamentalessobrelos rasgos
culturalesde la organización.Sedescribeny seestructurasu argumentación.

fl Difusión de estashipótesis,medianteunacartade la direcciónque expliquelo que es
y lo quetienela intenciónde hacerel grupo,o unapresentacióncon motivo de algunareunión
general,o la inserciónde unasección“cultura de la organización”en los cursillosde formación,
etc.

Sackmann (1992) usa en su investigaciónuna metodologíaque combina los métodos
etnográfico,fenomenológicoy clínicode Sehein.Estametodologíabuscarevelarlas presunciones
culturalesde los miembrosde la organizacióne identificar los subgruposculturalesquepuedan
existir. Combinacuatrocomponentes:(1) la metodologíade comparacionessucesivas,propuesta
porD¡esing(1971),quepermitereducirsucesivamentetodo el conjuntode informaciónrecogida
a una hipótesisemergenteal final de la investigación;(2) entrevistas,complementadascon
observacionesen el campode investigacióny análisisde datos;(3) Análisisteórico(temático)de
los contenidosa nivel individual y a nivel grupal;y (4) validaciónde los resultadosdel análisis
temáticopor comparacióny contratacióncon los datosobtenidosdel análisisde datosy de la
observacióny validaciónde los mismoscon los informantesseleccionados.

Erickson(1987)aunqueno desarrollaunosinstrumentosconcretosdeinvestigación,nos
haceuna propuestade metodologíade carácterfundamentalmenteetnográfico:“para volver
nuestrasasuncionesvisiblesesnecesariocultivar la posiciónetnográficadel alejamientomoderado
(.4 Unaformade cultivar la perspectivadel alejamientoes imaginarformasdiferentesen que una
actividadrutinariapuedeserorganizada”(15).

Por su partePlimpin y GarcíaEcheverría(1988, 49) afirmanque “es dificil poder
analizarde formaobjetivala culturaempresarialde la propiaempresa”y quepor tantohay que
encargarestemenestera colaboradores‘no implicados’ e independientes.Peroreconocenqueno
puededependerunaevaluacióncultural de una organizacióndel investigadorexternosólo. En
primer lugar, porque, en contra de lo que afirman Piimpin y GarcíaEcheverría,todo
investigadorestáimplicadode algunaformacon una seriede categoríasculturalesen lasque se
ha formado su propia personalidad-pre-juicios, en el sentido de juicios previos, que diría
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Gadamer(1984)-, es decir, que nadie esneutral.En segundolugar, porquela sola visión del
investigadorexternodarialugaraunavisión parcialy parcializantedel fenómeno.

Por lo quemeparecemásinteresantela propuestade Anzizu (1985, 70). Dice, siguiendo
aScheín (1983a), quehay queinvestigarel ‘paradigmacultural’ de la organización,medianteun
procesolargo que comienzapor la observaciónde las manifestacionesexternasde la cultura
(comportamiento,expresiones,signosexternos,etc.) y en el que debenparticiparpersonas
externasa la organización-consultores,colaboradores,etc.- que la vean desdefuera y que
conjuntamentecon los de dentrodefinanlos principiosy creenciasbásicas.

La propuestade Anzizu suponeuna perspectivade participación de los propios
implicados,conayudade agentesexternos,en lapropiadefiniciónde su culturaorganizacional.
Estapropuestatambiénha sido defendidaporSchein(1988, 1990b),queafirma la necesidadde
combinarla perspectivaexternaconla interna,tratandode llegar aun entendemientocomúnsobre
la cultura organizacionalentre los que pertenecena la propia organizacióny el consultoro
consultoresexternos: “las esenciasculturalessólo puedenextraersea travésde un esfuerzo
conjuntode observadoresy partícipes”(1988,62).

Estaperspectiva,sedenominaactualmentetriangulación,como el mismoScheinla llama,
y, aunqueabarcamás aspectosde los que esteautor recoge,sin embargotiene la misma
orientacióny finalidadque él propone.“El único enfoqueseguroesla trianaulación,estoes,la
confrontacióndecadaporciónde informaciónobtenidacon otrasporcionesdeinformación,hasta
lograr queun esquemacomiencea revelarsepor sí mismo. En esteproceso,el diálogo entreel
sujetointegradoy el terceroesvital. Un aspectoimportantede la triangulaciónconsisteen el
examendelos criteriospropiosmediantela observaciónde las respuestasquelos miembrosde la
empresadana la conductae intervenciónde uno” (Schein,1988, 142)

Estaperspectivaevita, segúnScheinlos enfoquessubjetivos-“el observadorno puede
experimentarlas categoríasde significadoque empleael sujetointegrado,porqueno ha pasado
el tiemposuficienteen la culturacomoparadominarlos maticessemánticos,o paraentedercómo
unaseriede categoríaspuedeconectarsecon otrasseries,o cómolos significadosseplasmanen
la conducta”(1988, 121)-y la incertidumbreinterna-“el sujeto integradono puededecirle al
tercerocuálessonlas presuncionesbásicasni cómo sehallan esquematizadaslas misínas,al estar
desgajadasde suconcienciay tenerlasporsupuestas”(1988, 121)-.

IgualmenteThévenet(1992)apoyaestapostura,incluso másradicalmentesi cabe,al
afirmar que la investigaciónsobrela culturaorganizacionaldebehacerseen colaboracióncon la
mismaorganización:“Los miembrosde la organizaciónhande valorarregularmentelas primeras
hipótesisformuladasy, como mínimo, debenparticiparaportando,completandoy explicandola
informaciónobtenida.La organizacióndebeatribuirselos resultadosde la gestión,ya queéstos
constituiránun patrimoniocomún” (110).

EstamismaposturaesdefendidaporCorbett,Firestoney Rossman(1987)en su estudio
longitudinal sobretres centros escolares:“nosotrosaseguramosla credibilida.d de los datos
(Lincoln y Guba,1985) a travésde tresdecisionesen el diseño:(a) estancialargaen el campo
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parasalvarel sesgo,(b) usarotrosmiembrosdel equipode investigaciónparacompartiry criticar
los análisisde estudiosde caso,y (c) dandoretroalimentaciónporpartede dos investigadores
externosy los participantesde cadauno de los sitios” (42).

Avanzandoen estesentidohaciauna mayor implicación de los participantesKast >~
Rosenzweig(1987)proponenunaciertaformade investigación-acción.En el capitulo25 de su
libro Administraciónde lasorganizaciones,que hablade la culturaorganizacionaly el estilo de
administración,nos dice “es necesariounir las estrategiasdel teórico-investigadory el
administradoren funciones.No essuficientehacerqueel académicorealicela investigacióny
desarrolleteoríasy, luego, que los administradoresintentenaplicarlas.El esfuerzodebe ser
interactivo y continuo. Los teóricosdebenreconocerqueno todoslos conceptosfuncionanenla
práctica(cuandomenosno sin modificacionesparaajustarsea situacionesespecificas)y los
administradoresdebenreconocerla importanciade la investigaciónorientadaa la evaluaciónpara
determinarla utilidad de las innovacionesorganizacionales”(721). Aunque reserva esta
implicacióninvestigativaa los administradoresdelas organizacionesy no atodoslos componen-
tes.

Otra aportacióna la metodologíade investigacióndela culturaorganizacionalesla que
noshaceGarmeudia(1994,36) al afirmar quehay que garantizarla validezy fiabilidad de los
indicadoresdela culturaquevayamosa utilizar. Es decir,que esténtodoslos queson(totalidad
de indicadoresrelevantes)y que seantodoslos queestán(quevalganparadefinir el concepto:
validez).

Una de las ventajasdel diagnósticocultural,comonosrecuerdanSniircich (1983, 349)
y Garmendía (1988, 12) esque su realizaciónesunaprovechosaterapiaparala mejoradel
funcionamientodela organización,yaque “contribuiríaamejorarel clima socialy a fortalecerla
cultura” (Garmendía,1988,21). Estomismo sostieneThévenet(1992)al decirque “la reflexión
de la organizaciónsobresu propiacultura la lleva a enfocarsus problemasde gestióny su
funcionamientocon unavisión diferente,lo que yaconstituyeunaoperaciónde cambio” (110).
Estosplanteamientospartende un supuestoterapeúticorogeríanosegúnel cualdecir, nombrar
el problemaesel primerpasodela curación.

Otra ventajaesquepasadel nivel de lateoríade la acciónproclamadaoficialmenteal nivel
de la teoríadela acciónen uso,tal como diferencianArgyris y Sch~in(1978,11), deslindando
lo queesla supuesta“cultura oficial” de la “cultura de hecho”.

Aplicandoestoala escuelay desdeuna perspectivasocio-crítica,Bates(1987, 110-111)
planteaque paradesarrollarunabuenapraxisadministrativa,los administradoresdebenanalizar
primero la culturade la escuela.El análisisdeberíausartécnicastalescomo las empleadaspor
Popkew¡tzet al. (1982),o Cusick(1983)-refiriéndosefundamentalmentea relatosetnográficos-
y tomaren cuentala estructuraofrecidapor Bernstein(1975)paradistinguir los efectosde los
distintosritualesy prácticasceremoniales.Determinandosi la culturade la escuelaestécnica,
ilusoriao constructivacomoproponenPopkewitzet al. (1982);si susritualessonburocráticos
o terapeúticos;y si las relacionesde clasesestánbasadassobreprincipios de aprendizajeo
solamentesobreritualesde relacionespersonal.Dentro de esteanálisis inicial, la naturalezay
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efectosde la organizacióny distribución de conocimiento(Bates, 1980b), la evaluaciónde
sistemas(Bates,1984),y la pedagogía(Bernstein,1975)son tambiénimportantes.

Unido a esteanálisisde las culturasde la escuela-siguediciendoBates(1987)-estáun
análisis de las comunidadesde las cualesla escuelaincorporasus alumnos.Esosalumnos
introducenconellos en lasculturasde la escuela,las culturasde sushogaresy de suscomunida-
des.Esasculturassonproducidasy reproducidascontinuamenteatravésde las relacionesde clase,
razay género.Son,como Gfroux (1985)sugiere,formasparticularizadasde producción: “Si
tratamoslas historias,experienciasy lenguajesde los diferentesgruposculturalescomoformas
particularizadasde producción,nosserámenosdificil entenderlas diversaslecturas,respuestas
y comportamientosquelos estudiantesexhibenen el análisisdeun texto concretode clase.De
hecho,una política cultural necesitade un discursoque estéatentoa las historias, sueñosy
experienciasquetalesestudiantestraenalas escuelas”(39).

Tal análisisesesencial,entonces,-acabaasegurandoBates-porque“por tína partefacilita
el desarrollode lasprácticascurriculares,pedagógicasy evaluativasen la escuelaal conectarcon
la experienciavivida de los estudiantesy porotraporquetieneel potencialpararevelartantoa los
profesorescomoalos alumnosy a los padrespor igual las distintasformasmediantelas cualesel
podery la culturaserelacionany lasformasen quelas escuelasestánimplicadasen la producción
y reproduccióndeprácticasy relacionessesgadas”(1987,111).

C. Técnicaseinstrumentos de investigación

Unavezanalizadoslos distintosprocedimientosy estrategiasde investigaciónpropuestos
por los distintosautores,pasoa describirlos instrumentosy técnicasutilizadasmáshabitualmente,

Las técnicase instrumentosde investigaciónconcretosno difieren excesivamenteentrelas
diferentesperspectivas,por lo que las voy arecogersin diferenciara que tendenciapertenece
quien los aporta,aunquecomo veremosa continuaciónla mayoríapertenecea los ingenieros
culturalesque aplicanestastécnicaseinstrumentosal managementcultural, simbólico o como
queramosdenominarlo,

Deal y Kennedy nosofrecenunaencuestainformal queutilizaron comoconsultoresde
McKinsey con las compañíasy organizacionesqueconocíanpersonalmente.Las preguntasque
utilizaron fueronlas siguientes(1986,7):

* ¿Tiéndelacompañíaalgunao algunascreenciasevidentes?
* Si esasí,¿cuálesson?
* ¿Sabenlaspersonasintegrantesde estaorganizacióncuálessonesoslemas?Si esasí, ¿quiénes

lo saben?¿Ycuántosde ellosconocen?
* ¿Cómoafectanestascreenciasa los negocioscotidianos?
* ¿Cómose comunicanestoslemasa la organización?
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* ¿Serefuerzanestascrenciasmedianteprocedimientosformalesde personal,reconocimientoy

recompensas?

* ¿Cómocaracterizariaustedel desempeñode la compañía?

Perotambiénnosproponenunaseriedetécnicasde investigaciónque van,segúnellos, de
la superficieal inconscientede la organización(1986, 138).

1.- Estudiarel escenariofisico, puestoque el escenarioexpresaalgoanteel mundo,deliberada-
menteo no, sobrela organizacióny lo queestarepresentay es.Dentrode esteanálisishabríaque
fijarseen lacongruenciade los locales:“diferentesescenariosfisicos indicanla actitudquetiene
la compañíarespectode las diversasclasesde empleados”(1986, 139).

2.- Leer lo quelacompañíadicesobresu cultura: informesanuales,balancestrimestrales,boletines
deprensa,memorias,comentarios.Peroen estohay que serespecialmenteprecavidosy “verificar
cuidadosamentelo quelacompañíadicesobresi misma, paraver si escongruente.Muchasveces
esposiblerevisarlo que la organizaciónexpresade si mismadurantealgúntiempoy observar
cómo evolucionasu cultura, un procedimientollamandoanálisisde contenido.Sepuedehacer
simplementetabulandolacantidadde vecesqueseexpresaunafraseo un dogmaparticularen el
informeanual” (1986,139-140).Estetipo de análisissueleofrecemosla tendenciaen la evolución
de lo quelaorganizaciónpiensade sí misma, su autoimagen.

3.- Analizarla formaen que serecibea los desconocidos:¿Esformal o informal? ¿Calmadao
dinámica?¿Eleganteo indefinida?¿Sesiguen rigurosamentelos procedimientoscon todaslas
personasquepasanporla recepción,yaempleadoso visitantes?

4.-Entrevistaral personalde la organizaciónbuscandopercepcionesconceptualese incompatibles.
Los puntosqueproponenpararealizarestaentrevistasonlos siguientes:

- Hábleme de la historia de la organización(suele comunicar la mitología de la
organizacióntal comola entiendeny como les fue transmitida).

- ¿Porquétieneéxito la organización?¿Cómoseexplicasu crecimiento?Los empleados
hablaránde lo que consideranimportante,valioso de su organización,reflejando sus
impresionesde lo quela culturaconsideracon valor.

- ¿Quétipo de personastrabajanaquí?¿Quiénessonlos quevan aprogresara la larga?Lo
quedescribenesla imagenqueellos seforjan sobreun héroede la cultura.

-¿Quéclasede lugaresésteparatrabajar?¿Cómotranscurreun día ordinario?¿Cómose
hacenlascosas?Lo quenoscuentansueledescribirlos ritos y rituales importantes.

5.- Observarlo queel personalhacecon sutiempo,puestoque lo quehacenestádeterminadopor
lo que consideranvalioso.Compararlo quedicenconlo quehacenesun buen indicadorde la
cohesiónde la culturaorganizacional.
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No descartanque se puedadiagnosticarla culturaorganizacionaldesdeel interior de la
propiaorganización,salvandola objetividad(paralo cual recomiendanal observadorabstenerse
de hacerjuicios devalor sobrelo queconsiderao no importante,limitándosea observarlas cosas
tal comoson, no coomoconsideraquedebieranser). Comotécnicasparaesteobservadorinterior
dela culturaofrecenlas siguientes(1986, 143-144):

Comprendercómo seprogresaen la sendade las carrerasprofesionales:¿Quénesson las
personasque progresan?¿Quédebehacercualquiermiembro de la organizaciónpara que lo
asciendan?¿Premiala organizaciónla eficiencia en las habilidades clave? Paraellos, las
percepcionesquetenganlos miembrosde la organizaciónsobrelo quesenecesitaparaprogresar,
sonlas queprincipalmenteestablecenlas creenciasde la cultura.

2.- ¿Cuántotiempopermanecenen sus puestoslos miembrosde la organización?“La antiguedad
en el empleo es decisiva para evaluaruna cultura. Una permanenciabreve significa que la
motivaciónde los empleadoseslograr suspropósitospronto(y asíserascendidosotravez) y que
no optanporactividadescuyanaturalezaesa mayortérminoy en las cualesla compensaciónde
su esfuerzotomamástiempo” (1986, 144).

3.-Examinarel contenidode lo quesediscuteo escribe:Análisis de contenidode los documentos.
Análisisde lo queen realidadsediscuteen lasjuntas,quiéneshablany con quiénhablan.Calcular
cuántotiemposededicaa cadatema.“La culturadedicasutiempo alo quemásaprecia”(1986,
144).

4.-Prestarespecialatencióna lashistoriasy anécdotasquecirculanporla red culturalPreguntarse
cuálesel propósitode lashistorias.Hacerun inventariode las anécdotasparadeterminarcuántas
se relacionan con los clientes,con las luchaspolíticas dentro de la organizacióny con las
iniciativas premiadaso castigadas.Mi, “tendrá pruebasindiscutiblesde lo que esa cultura
consideraimportante” (1986, 144).

Katz y Kahn (1989)noshabla de la técnicade observaciónparticipantecomo más
apropiadaquela encuestaparapodercomprendery analizarla culturaorganizacional.No obstante
hay ciertos peligros o límites asociadoscon el rol que el investigadorasumedesdeesta
perspectiva,como señalanBordeleauct al. (1987).Puedeserllevado, segúnsusestrategiasde
investigación, a vivir de maneraintensa la cultura en sus manifestacionesmás naturalesy
consecuentementetenerun menordesprendimientoquepuedagarantizarciertaobjetividad(papel
de participante).Por el contrario, puedeescogerdedicarsea la observacióndesdefriera sin
entenderni acercarsea la visión de los sujetos-objetosde investigación(rol de observador).
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PARTICIPANTE PARTICIPANTE
OBSERVADOR

OBSERVADOR
PARTICIPANTE

OB SERVADOR

Gradosde implicacióndel especialistaen organizacionesdentrode la situaciónde investigación
y susconsecuencias(Bordeleauet al., 1987, 25).

Piimpin y García Echeverría (1986) nosofrecenalgunastécnicaspatainvestigarla
culturaempresarial:las discusionesen los gruposde directivos,la observacióndel comportamien-
to de estosdirectivos,cuestionariosy encuestas,análisisde documentos(150).

Pero en publicaciones
posterioresestosmismosauto-
ressistematizanlos instrumen-
tos que utilizan en la investi-
gaciónde la culturaorganiza-
cional (Plimpin y García
Echeverría, 1988).

Veámoslos:

- Instrumentos
diagnóstico:

de

El análisisde los docu-
mentosy unavisita a la empre-
safacilita una primeravisión
sobrela cultura empresarial.
Permite fijar puntos fuertes
parainiciar la investigación:un
cuestionarioanónimo rellena-
do, la observaciónde una se-

OBJETIVIDAD DEL INVESTIGADOR

DENTRO DEL DESARROLLODE LA INVESTIGACIÓN

OBSERVACION DEL PROBLEMA
DENTRODE SU REALIDAD CONCHITA

Ilustración ¡‘7 instrumentosde diagnóstico.Piimpin y García
Echeverría, 1988, 55.
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sióndel comitédirectivode laempresay otrasencuestasy observaciones,facilitan los datosadi-
cionales,El puntoclave, propiamentedicho del dIagnósticolo configuranlas entrevistasindivi-
dualescon colaboradoresperfectamenteelegidosen las distintasestructurasde la organización.

a) Análisis de los documentos

Ya enel momentode realizarlos trabajospreparatoriosparael análisis,seestableceuna
lista de la documentacióndeseada.

b) Visita a la organización

Durantelas visitasa la organizacióndebenconsiderarselos siguientesaspectos:

-- tipo de edificios,
-- formade recepción,
-- formasde contestaral teléfono,
-- tablerosde anuncios,
-- comportamientodel personal,
-- atmósfera¡ ambiente,
-- gradode automatizacion,
-- etc.

c) Cuestionario

En las organizacionespequeñasy medias (con un personal que no supere los 50

colaboradores)serealizaun cuestionarioescritoen forma de una encuestacompleta.En las
grandesempresas,por el contrario,esmásadecuadorealizarlosólo a unamuestrarepresentativa.

Al personal,sele invita conunacartaa quécontestea la encuesta,a serposiblede forma
espontáneae independiente.Lo que hay que asegurarlees una total discreccióny que las
contestacionesserananónimas.Estecuestionarioampliamentedetalladosetienequevalorarcon
ayudade la estadísticainformatizada(BMDP, SPSS,SySTAT, etc.).

El cuestionariodebecontenerpreguntasreferentesa:

-- orientaciónbásicade la culturaempresarial,
-- formasde colaboraciónentrelos diferentesnivelesjerárquicos,
-- mecanismosde las carrerasprofesionales,
-- comportamientode las comunicaciones,
-- caracteristicasdel colaboradortipico,
-- preferenciasdelos departamentosy secciones,
-- puntosfuertesy débilesde la organización,
-- conocimientode lasideasdirectricesde la organización,
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-- campode trabajopersonal,
-- etc.

d) Observacionesen las sesionesdirectivas

Un instrumentodediagnósticoadicionalesla observaciónde aquellassesionesque sehan
elegidointencionadamente.Sonde interesaquellassesionesquecorrespondenala alta dirección.
Lasobservacionesdebenconcentrarse,sobretodo,en los siguientessectores:

-- contenido
-- rítualesy actuacionessimbólicas
-- Interacción

Dentrodel marcodel análisisde interacciónseregistra,y sobretodo, debeconsiderarse,
la frecuenciadelas interaccionesentrelos diferentesparticipantesen las sesiones,quiéncontesta
a quien,quiéninterrumpea quién, quiéncalla, quiénreaccionacon frasesduras,etc.

Dentro del marcodel análisis de los contenidosse establecenlos documentos,las
distribucionesen el tiempo,los participantesinteresadosy desinteresados,etc.

El analisisde las actuacionesritualesy simbólicas,asícomolas interacciones,afectana:

-- ordenamientoen la mesa,
-- ritualesen la formade situarseen lamesade reuniones,
-- mímica/gesticulación,
-- orientaciónsimbólicatransmitida,
-- atmósfera,
-- comportamientoconflictivo,
-- comportamientocritico,
-- etc.

e) Entrevistasindividuales

Las entrevistasindividualescon colaboradoreselegidosen los diferentesniveles de la
organización,constituyenla basedetodo el diagnóstico.El entrevistadortienequeaclararen base
a los conocimientosquehalogradohastaahora,informaciónsobreproblemasespecíficosy sobre
los aspectospococlaros.Estasentrevistassonuna mina paradescubrircuálessonlos síntomas
culturales de la organización.El número de las entrevistasvaría según las dimensiones
organizacionales.De formaorientativasepuedeestimarla necesidadde 25 entrevistasparauna
organizaciónde 500 personas.

La estructurade la plantilla de personalno se consideraen las entrevistasindividuales,al
contrariode lo que sucedeen las encuestas.Porlo general,no sedebenrealizarmásentrevistas
con los miembrosde los cuadrosdirectivosquelos quecorrespondena la estructura.
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Sonpersonasde graninterésparaestasentrevistas,por ejemplo:

-- aquellosrepresentantesde opinionesconcretasdentrode la organización,
-- el presidentedel consejode organización,
-- el presidentedel club deportivo,
-- el responsablede la oficina de reclamacioneslos telefonistas,
-- aprendices,
-- colaboradoresquehanentradorecientemente/colaboradoresmásantiguos,
-- secretariasde los jefes,
-- guardas,
-- los ‘mandamases’de la organización,
-- etc.

La duraciónde las entrevistasenbasea intervióspreviamenteestructuradaspuedenserde una,
hastahoray media.

O Otrasposibilidadesde diagnóstico

Según la situación, se puedenconsiderarcomo de gran importancia las encuestas
complementariassiguientes:

-- análisisde los tiemposde los directivos,
-- encuestasde clientes.
-- encuestascon suministradores,
-- participaciónen las reunionesde clientes,
-- etc.

Como curiosidad,que por otra parte me parecemuy interesante,Plimpin y García
Echeverría (1988)nosofrecentambiéndistintasposibilidadesde visisualizaciónde los resultados
del diagnóstico.Los voy a recogeraquípuespuedenorientarla realizaciónde los informesde
evaluaciónfinal paraqueseestructurende unaformacomprensibleparacualquierlector, aunque
no seaespecializadoen estostemas.

Se tratade exponerlos síntomasde la culturaorganizacionalquepermitanpresentarlos
resultadosa la direcciónde la organizacióny antela totalidad del personal,de forma visual
adecuadamenteconfigurada.

No sedebetratarde unaexposiciónpuramentecuantitativade las percepcionesculturales.
No sonnúmeros,sinoejemploslos quedebenacompañarcomo ilustraciónde los conocimientos
adquiridos.Un diagramade tarta que nos representelas caracteristicasquemásrepresentanla
culturaorganizacionalo la visualizaciónde la orientaciónbásicade dichaculturamedianteun
perfil, etc.

Otrastécnicasde investigaciónquenosofreceScbeinson:
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- Analisis de aquelloquees‘anómalo’, diferente,fiera de lo corrienteo dificil de entender.
El investigadortambiéndebetomarnota de las incosistenciasentrelo que se dicey lo que él
observa.Esasinconsistenciasy anomáliasobservadasformanla baseparael siguientenivel de
investigación,profUndizandoen suscausas(1990b, 112).

- La observaciónde incidentescríticosen la vida de la organizacióny cómoel grupoles
hacefrente.Poneun ejemplo: cuandoanteun conflicto el directortratade salirsecon la suyay
algúnmiembrodela organizacióndiscuteo seniegaaaceptarlo;si el directorreaccionade manera
punitiva y haceevidenteque esperaquesussugerenciassetomen comoórdenes,y si los demás
miembrosdejande discutiry aceptanel castigo,entoncesestaráaflorandounanormade actitud
antela autoridad,basadaenun valor, quea suvezsesoportasobreunapresunciónbásica(1990a,
76).

- La observaciónde la reacciónde los miembrosde unaorganizacióncuandose viola una
normaimplícita: silencio total, reprimendas,rapapolvos,etc. A partir de ello hay que saber
descifrarlas normasy comprobarel gradode consensoque existeen el grupoacercade esas
normas.Peroesnecesarioidentificar ejemplosconcretos,si sepretendequeel grupoaprendaa
observarlos efectosde las normaspor si mismo(1990a,76).

- Preguntara los miembrosya integradosqué eslo que realmentesepretendecon los
nuevosmiembrosqueingresanenla organización,con la ideadeobtenerquéeslo quecuentapara
la inclusión en el grupo(1988,83).

- Investigarel sistemade premiosy sanciones,las conductas‘heróicas’y las‘pecaminosas’,
paradeducira partir de ellaslas creenciasy presuncionesquehay detrásde talesvaloraciones
(1988,90).

- Observaciónde la estructuraorganizacional,puestoquecumpleimportantesfUnciones
quenospennitendesvelarimportantespresuncionessubyacentesrelativasa la tarea,lagentey las
relaciones(1988, 129)

- Atencióna la informaciónformal y al sistemade controlde la organizaciónde los que
hay quedesentrañarlaspresuncionessubyacentes,perotambiéna los mitos,leyendasy anécdotas
querefUerzanlaspresuncionesde la organizacióny quemuestranlos valoresde la mismade una
formamáspatente(1988, 132).

- Entrevistasde grupoentresujetosintegradosinteresadosparaque diagnostiquensus
fallosenunadimensiónculturaldeterminada.Antesseríaconvenienterealizarunaconferenciao
seminariodondesetratarael conceptode culturay dondeseexplicaranlas dimensionesespecíficas
que tiene. Los miembrosdel gruposeleccionanluego unao másdimensionesparasu análisis.
“Estatécnicaresultaútil porquepermitequela iniciativaparadesvelarlo quenormalmenteestá
oculto provengadel propio grupo,y porquepermitea los tercerosque asistena la discusión
observarla conductade los miembrosdel grupodesdeel puntode vistade la mismapresunción
que se está analizando.En otras palabras,allí donde no exista la posibilidad de realizar
observacionesetnográficassimples,cabesiempreapreciarbastantede la culturaactuantemediante
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la formacióny seguimientode gruposde trabajoque sometanadiscusiónlos temasculturales”
(Sehein, 1988, 134). Estametodologíaladesarrollael grupocon la ayudade uno de los conjuntos
de instruccionesqueseexponenacontinuación.

Dimensión 1: Relación de la empresacon su entorno

¿Quépresuncionesbásicasposeelaempresasobresí misma?

1. Identidadbásicay papel: ¿Quiénessomos(tipo de producto,servicio,mercado,
cliente)?¿Cuáles nuestramisióncentralo fl.mción últimaen la sociedad?¿Cuálnuestra
“razónde ser” o justiiicación parala subsistencia?

2. Entomosadecuados:¿Dóndey concuálesentornosesapropiadorelacionarsepor
representar,por unaparte,coaccionesy amenazas,y, porotra,oportunidades?

a) Económico.
b) Político.
c) Tecnológico.
d) Sociocultural,
e) Otros.

3 Posiciónde caraa esosentornos:

a) Dominantey de control.
b) En armoníacon; simbiótica.
e) Dominadopor; hay queencontrarunaparcelapropiay adecuarsea ella.

Método¿rna/it/coaplicablea la discusiónengrupo

1. Reconstrúyasey analícesela historiade la empresaatravésde la identificaciónde
todaslas crisis importantes,lastransicionescrucialesy otros momentosparticularmente
tensos.

2. Sobrecadaevento identificado, reconstrúyasela manera en que entoncesla
direccióndefinía la identidad/papel,los entornosapropiadosy la posición.

3. Localícenseesquemasy temasen los eventosanalizados.

4. Esquemasdepruebay temasfrentea los criteriosestratégicoscorrientes.

5. Articúlenselaspresuncionesquerespaldanlas accionesemprendidas.

6. Confróntenseestaspresuncionescon los datosactualesde comportamiento.
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Dimensión2: Naturalezade la realidady la verdad;fundamentode las

decisiones.

¿Quépresuncionesbásicastienelaempresasobrela realidad?

1. Realidadfisica, socialy subjetiva:Desdelaperspectivade la empresa,¿quéáreas
de decisióncorrespondenal dominio dela realidadfisica(lo queseverifica externamen-
te con datosobjetivos: cuestionesde hecho?¿Cuálescorrespondenal dominio do la
realidadsocial (lo quese verifica sólo medianteel consenso:cuestionesde opinión,
costumbres,dogmas,principios)? ¿Cuálescorrespondenal dominio de la realidad
subjetiva(lo que severifica sólo mediantela experienciasubjetiva: cuestionesde
opiniónpersonal,enfoque,gusto)?

2. Criteriosverificativos-Moralismo-Pragmatismo:Dentrode un dominio dado,¿cómo
sedeterminael quealgo sea“verdadero”o “real”, de modoquc puedaservir de base
paraemprenderunaacción?

a) Portradición: “Siempresehaprocedidode estemodo”.

b) Porreligión/dogmamoral: “Estaesla maneracorrectade proceder”.

c) Porla revelaciónde hombressabioso autoridades:“Nuestropresidentequiereque
seprocedade estemodo”. “Nuestrosasesoreso expertosrecomiendanque procedamos
así

d) Porun procedimientoracional/legal:“Trasladamosestaclasede decisiónal comité
comercialy procedemoscomoellos deciden”.

e) Resolviendoel conflicto; en debateabierto:“La idea,despuésde pasarlapor tres
comitésdistintosy examinarlacon el personalde ventas,semantienefirme, así quela
aplicaremos”.

O A travésde pruebasy errores;lo quefUnciona: “Intentémosloy severá”,

g) Medianteun examencientífico: “Nuestrainvestigacióndemuestraque éstaes la
formade proceder”.

Métodoanalíticoaplicablea ¡ci discusiónengrupo

1. Identifiquensedecisionesque hayanimplicado problemasestratégicosy un agudo
conflicto previo a la resolución.
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2. Clasifiquenselasdecisionesen fUnción de la esferade la realidad--fisica o social--,
a la quesejuzgócorrespondían.

3. Identifiquenseen cadaserielas clasesde criteriosquepermitana la gentesentir que
se podíallegar finalmenteaunadecisión.

4. Ubíquenseel esquemay los temasde estoscriterios.

5. Articúlenselas presuncionesbásicasquesubyacenen estoscriterios.

6. Conifóntesela conclusiónconlos datosactualesde comportamientode la empresa.

Dimensión2A: La naturalezadel tiempo

¿Quépresuncionesbásicastiene laempresasobrela naturalezadel tiempoy cómo se
estructuraéste(las mismasa menudoreflejan los conceptosde tiempo de la cultura
receptora)?

1. Direccióndel enfoque

a) Orientaciónhaciael pasado.
b) Orientaciónhaciael presente.
c) Orientaciónhaciael fUturo.

2. Conceptobásico,

a) Lineal, monocrónico.
b) Policrónico.
c) Cíclico.

3, Dimensiónde las unidadespertinentes,duraciónde los ciclos

Metodoanalíticoaplicablea la discusiónengrupo

1. Identifiquensey analicensealgunasdecisionesrecientesconsiderandoquéesaquello
a lo queseha concedidomásimportancia,si a lo quesehizo en el pasado,a lo que se
haceahora,o a lo quepuedahacerseen el fUturo.

2. Enumérensetodos los sistemasy procedimientosimportantesempleadospor la
empresa,y determínesela duraciónde los ciclosa los que serecurreen cadacaso.
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3. ¿Quévariaciónsepermiteen los objetivosy en los plazos?¿Pasadocuántotiempo
se llega “tarde” a una cita? ¿Quése entiendepor “tardanza” en la entregade un
producto?¿Yquésignifica “tardar” en el dumplimientode un plazo?

4. ¿Cuántoduran las entrevistas?

5. ¿Laempresaemplealos tiemposhorarios,tiemposperiódicosu otro tipo de registro
temporal?

6. Paracadauno de los dominiosantedichos,búsquensetemascomunesde los que
quepadeducirpresunciones,y luego confróntenseéstascon los datosactualesde
comportamiento.

Dimensión2B: La naturalezadel espacio

¿Quépresuncionesbásicastienela empresasobrela naturalezadel espacio,hastaqué
punto sedisponede él, cómo se estructuray cuálessonsussignificadossimbólicos?

1- Disponibilidad.

a) Infinitamentedisponible.
b) Disponiblepero con limitaciones.
c) Mínimamentedisponible.

2. Usosdel espaciocomo símbolo.

a) ¿ComoseutIliza el espacíoparasimbolizarla jerarquíay el poder?
b) ¿Cómose utIliza el espacíoparasimbolizar las relacionesentreiguales,cómo se
reparteen formade parelao “propiedad”,y seutIliza acasoparaprotegerla privacidad?

3. Normasde “Distancia”.

a) Distanciasapropiadasparalas relacionesjerárquicasformalese informales.
b) Distanciasapropiadaspara las relacionesintimas y de amistad. c) Distancias
apropiadasparalas reuniones,la relacióncon terceros,etc.

Métodoanalíticoaplicablea la discusiónengrupo

Esteámbitono seprestacon facilidadal análisis formal atravésde preguntas
especificas.Habríaquesugeriral grupoquerevisarasu experienciapropiaen variasy
distintassituacionesde la empresa,paraobtenerunaimpresiónsobreel empleo del
espacioy de las presuncionesque subyacenen relacióncon el mismo. La mayoríade
los miembrosdebeconocerestaspresunciones,por lo que cabehacerlasaflorar

TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacional 298



Investigación de la cultura organizativaEnrique Javier Diez Gutiérrez

recurriendoa las experienciascompartidas.El modeloprecedentepuedeserempleado
comopautaparaorganizarla discusión.

Dimensión3: La naturalezadel génerohumano

¿Cuálessonlaspresuncionesbásicassobrela naturalezadel génerohumanoy cómo se
aplicanen nuestrapropiaempresaa nivel de empleadosy de directivos?

1. NaturalezahumanafUndamental.

a) Los humanosson fUndamentalmente“malos” (ociosos,contrariosa la empresa,
egoístas).

b)Los humanossonfUndamentalmente“buenos” (trabajadores,constantes,generosos,
favorablesa la empresa).

c) Los humanossonfUndamentalmenteneutros(indctflnidos, variables,capacesde ser
buenoso malos).

2. Mutabilidad.

a) Los humanossediferenciandesdesu nacimiento,y debenaceptarsecomo son.Si
cabe,puedencompensarsu “maldad” innatamediantesusactos,

b) Los humanossonmudablesy perfectibles.

Métodoana/hicoaplicablea la discusiónengrupo

1. Identifiquenselos héroesy los bribonesde la empresa,las personasque han
alcanzadoel éxitoy los fracasos,y compárenselas anécdotasquesecuentansobreellos
con lo quesedice sobresu “naturalezahumana’.

2. Analícenselos criteriosde reclutamiento,selección,y promoción.

3. Analícenselos criterios de valoracióndel rendimiento:¿Quées lo que buscala
gente?¿Quétipo de observacionesse anotan?¿Quées lo que aparentementesevalora
y quéno?

4. Analíceseel sistemaderecompensasy control,como formade llegar a la presunción
implícita que sirve de basea la sistematizaciónde las cosas(porejemplo,un control
frecuenteimplica queno seconfiaen la gente,lo quea su vezimplica que secreeque
lagenteno esdignade confianza).
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5. Búsquenselas presuncionescomunesalo largo de los dominiosprecedentes.

6. Confróntenselas presuncionesidentificadascon los datosactualesde comporta-
miento.

Dimensión4: La naturalezade la actividadhumana

¿Cuál se presumeque es la posturapropia y naturalde los humanosfrentea su
entorno?

1. Activa; orientacionhacia el “hacer”: Los humanosestánpor encimade la
Naturaleza;hay queactuarpararesolverlos problemas;nadaesimposible;selucha,se
triunfa,se intenta(Promoteica)

2. Reactiva;orientaciónhaciaei “ser”: Los humanosestánsubor-
dinadosala Naturaleza;hay queaceptarel destino,sosegarsey disfrutar de lo que
esinevitable(Dionisíaca).

3. Armoniosa;orientaciónhaciael “seren transformación”:Los
humanosestánen la Naturaleza;lo natural es el completodesarrollode los talentos
propios;uno debeperfeccionarse(Apolínea).

Métodoanalíticoaplicablea la discusiónengrupo

1. Identifiquenseproblemasa los que hayahechofrente la empresaen su historia,
debidosprimordialmentea fUerzas extrafiasque actuabancomo barreraso trabas
opuestasa los propósitosde la empresa.

2. ¿Quéenfoquessepropusieronparahacerfrenteal problema?¿Reflejabanen primera
instanciaalgunode los enfoquesprecedentes?

3. ¿Quéenfoquesfueron efectivamenteadoptados?¿Reflejabanen primerainstancia
algunode los enfoquesprecedentes?

4. ¿Cuáleseranias presuncionesimplícitasen los enfoquesadoptados?

5. Confróntenselas presuncionesidentificadasconlos datosde comportamiento.

Métodoalternativodeposibleaplicación

1. Identifiquenselos primeros líderes, fUndadoresy héroesde la historia de la
compaflia.¿Cuáleseransuspresuncionesrespectoa su posiciónfrentea la Naturaleza?
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2 Identifiquenselos miembrosquehayantriunfadoy los quehayanfracasadoen la
empresa.¿Quédiferenciaen el planodelaspresuncionesparecencaracterizara los dos
grupos?

3. Confróntenselas presuncionesidentificadascon los datosactualesde comporta-
míento.

Dimensión5: La naturalezade las relacioneshumanas

¿Cuálesson las presuncionesbásicasde la empresasobrela forma en que deben
conducirselasrelacioneshumanas,demaneraquelas exigenciasdeamory agresividad
de los humanosseanconstructivamentegobernadas?¿Ocuálessonlas presunciones
que fUndamentanlas reglas básicasparael manejo de: 1) El poder, el control, la
influencia. 2) La intimidad y el afecto?

1. Relacioneshumanas:¿Cuálesla basesobrela que en definitivaseestructurantodas
las relacioneshumanas?

a) Linealidad;tradición,j erarquia,familia.
b) Colateralidad,cooperacióngrupal;consensode grupoy bienestardel grupo.
e) Individualidad,competencia;derechosindividualesy bienestarindividual.

2. Relacionesempresariales:¿Cuálesla basesobrela queen definitivaseestructuran
las relacionesempresariales?Existenmuchastipologiasen esteámbito, basadasen la
distribución del poder, el compromiso,la maneraen que se estructurael trabajo, la
forma en que se resuelvenlos conflictos y la naturalezade la misiónempresarialen
cuantotal. La cuestiónde la distribucióndel poderes probablementela máscentral.

a) Autocracia: basadaen la presunciónde que los lideres, los fUndadores,los
propietarios,o todosaquellosque detentenel poder,tienen el derechoy el deberde
ejercerlo.

b) Paternalismo:basadoen una presunciónautocráticay en la presunciónde que
aquellosque detentanel poderestánobligadosaocuparsede quienesno lo detentan.

c) Consultiva: basadaen la presunciónde que todos los niveles puedenaportar
informacionesapropiadas,si bien el poderquedaen manosde los lídereso propietarios.

d) Participación:basadaen la presunciónde quetodoslos nivelescontribuyencon su
informacióny capacidadal rendimientode la empresa;porconsiguiente,el poderdebe
compartirsecomo convenga.
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c) Delegación:basadaen la presunciónde queel poderdebesituarsedondeesténla
informacióny el talento,aunquela responsabilidadsólo correspondea los papeles
directivos.

O Colegiación:basadaen la presunciónde que los miembrosde la empresason
compañerosquecompartenporenterola responsabilidadde todala empresa.

Métodoanalíticoaplicablea la discusiónengrupo

1. Identifiqueseunaseriede decisionesimportantesadoptadasrecientemente,y véase
si fUerontomadasporindividuos,grupos,o porambos,y cómoseejercióel poderen
el procesodetomade decisiones.

2. Examínenselas anécdotasy leyendasde la empresasobresus héroesy bribones,
paradescubrirla maneraen queesaspersonasse
relacionabancon otros individuos de la empresa.

3. Examinenselos incidentescríticos,porejemplocasosde rebeldía,paradeterminar
cómolaempresase enfrentaa la conculcaciónde las normasde autoridad.

4. Búsquensetemasen las decisiones,anécdotasy eventos,paraidentificar las
presuncionessubyacentes.

Aunqueel mismoSebeinadmitequeél no ha halladoun metodoapropiadoy rapidopara
identificar ias presuncionesculturales. En ocasiones,reconoce,esaspresuncionesson obvias
desdeel principio; otrasvecesresultanmuydificiles de descubrir,inclusodespuésde variosmeses
de trabajo;y otrasvecesno quedamásque concluir que en la empresano existenpresunciones
compartidasdebidoa quecarecede unahistoriacomún(1988,142).

El único enfoqueporel queapuestade seguroesteautoresla triangulación,estoes, “la
confrontaciónde cadaporcióndeinformaciónobtenidacon otrasporcionesde información,hasta
lograr queun esquemacomiencea revelarsepor sí mismo. En esteproceso,el diálogo entreel
sujetointegradoy el tercero es vital. Un aspectoimportantede la triangulaciónconsisteen el
examende los criteriospropiosmediantela observaciónde las respuestasquelos miembrosde la
empresadanala conductae intervencionesde uno” (1988,142).

Thévenet(1992) noshablade los siguientesinstrumentospararecogerlos materiales
básicossobre los fUndadores,la historia, la profesión, los valores o los símbolosde una
organización:

1 .- ANÁLISISDOCUMENTAL(quetambiénlo proponíanPlimpin y GarcíaEcheverría,
1988): tantodedocumentosinternos(procedimientos,libros de registro,informesfinancieroso
sociales)como externos(artículosde prensa,informesde actualidad).Se encuentrandentroy
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frierade la organización.Puedenserescritosy audiovisuales.Referidostantoal pasadocomo al
presenteo al fUturo. Esteautorproponealgunasreglasparaun estudiodocumental:

- No ignorarlainformaciónexterna(sindicatosprofesionales,centrosde documentación,
publicacionessobreel tema,etc.)
- Tratardedescubrirel origen,objetivo,autor, circunstanciasy destinode los documentos
utilizados.
- No limitarse a los documentosinformativos;los procedimientos,material de trabajo
habitual,manualesy catálogostambiénsonmuy interesantes.

Enumeraun granconjuntode documentosa utilizar y analizar:
- Documentossobreel pasado:archivos(estatutos,relaciónhistóricadeorganigramas,

etc.),historiarelatada(en publicacionesinternas,en la prensa,etc.).
- Documentossobrelasnormasestablecidaspor la organización:conjuntode reglamenta-

cionesquepermitiránlocalizar los valoresfUndamentales(planesy proyectos,reglamentointerno,
políticasde remuneración,plan de formación,procedimientode integracióny evaluaciónde los
resultados,etc.).

- Documentosde referencia:no provienende la organizaciónpero a los queéstaestá
sometida(normassectoriales,conveniocolectivo,reglamentaciónlegal, normativaoficial, etc.)

- Documentosinformativos:hansido elaboradosporla organizaciónparacomunicaraun
determinadopúblico informacionessobreella. La informaciónelaboradapermitedistinguir los
valoresque la organizaciónconsideraimportantes,asícomo el lenguajey la formade tratarlos
aspectosquenosinteresan.Tambiénponende manifiestola calidadde un documentoinformativo,
su presentacióno su tono general. Puedenser: periódicosde la organización,películaso
audiovisualesde presentaciónde la organización,publicidad,discursosdel director/a,etc.

- Los estudiossobrela organizacióntantoexternoscomointernos.

2.-ENTREVISTAS: ParaThévenet(1992)existendosclasesde entrevistas.Unasson las
primerasenlas queel interlocutorsueleserun miembro designadoporla organización,en las que
setratade recogerinformacionesprecisas.Y las segundas,ya con miembrosde la organización
con los quesehaido contactandoy adquiriendoconfianzaprogresivamente,que sonmuchomás
informales y en las que se buscaconocerlas percepcionesde los sujetosimplicadossobrela
historia, los valores,los ritos, etc.Esimportantecomparary contrastarun tipo deentrevistascon
otras,paraver la ‘visión oficial’ con la ‘suburbana’.

Un posibleejemplode entrevista,siguiendola propuestade Sehein(1988,127), queeste
autorha puestoen prácticaesla siguiente:

1. En lo que respectaa la historia de su empresa,¿podríausteddecirme en qué
circunstanciassefUndó?
-- ¿quiénparticipóen su creación?
-- ¿cuáleshansido los problemascríticosen suscomienzos?
-- ¿quéquedahoy en díade esafasede creación?

2. ¿Cuálesserian,segúnusted,los acontecimientoscríticosque hanjalonadola historia
de su empresa?
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(Entendemospor acontecimientocrítico los grandeshechos que amenazanla
supervivenciade la empresao la obligan a revisar sus objetivos o sus formas de
actuación).
-- ¿Recuerdaustedacontecimientosquehayancausadoa la empresaproblemaspara
los queno dispusierade unasoluciónapropiada?
-- ¿Cómoreaccionaronlos miembrosde la organizaciónanteestosincidentes?
-- ¿Cómorespondieron?
-- ¿Cómosepuedeninterpretarlas respuestasdadas?

3. Segúnusted,¿cuálesla razónde serde su empresa,su misión fUndamental?
-- ¿Cuálesson susactividadeso susproductos«típicos—?
-- ¿Quéesun buenproducto?¿Unbuennegocio?¿Unabuenacarreraprofesional?
-- ¿Cuálesson lasactividadeso los productosquesu empresanuncaharía?

4. Suempresa,¿leparecequeseindinahaciael pasado,el presenteo el fUturo? ¿Cómo
seexpresaeso?

5. Segúnusted,¿quévaloresmotivana suempresa?
-- Segúnusted,¿enquécircunstanciassu empresarecurreaesosvalores?
-- ¿Leparecequelos procedimientosde gestiónsoncoherentesconesosvalores?
-- Por ejemplo,¿elcontrolpresupuestario,la evoluciónde resultados?

6. Segúnusted,¿aquéempresa(s) se podríacompararu oponer?
-- ¿Porqué?
-- ¿Cómodefiniria ustedlas particularidadesde su empresa?

Estaentrevistaconstituyeunabase:abordalos aspectosde la fUndación,de la historiay
del funcionamientodiario dela empresa(Thévenet,1992, 105),

Estetipo de entrevistaseenfocasobrelos siguientestemas:
- Los acontecimientoscríticos.
- Las similitudesy diferenciassobrelo queel entrevistadopiensaque esla competencia

o la empresaideal.
- Los conceptosdebueno/maloaplicadosa los productos,las actividades,las carreras,etc.

3.- OBSERVACIONES: Estableceuna serie de elementoso temasde observación
particularmentereveladoresde la culturaapriori, que seestructuranen ‘fichas de observación’y
sevan perfeccionandoa medidaqueavanceel conocimiento:

* Las reuniones:de dirección,de cuadrostécnicos,etc.
* La recepción:observarla respuestatelefónica,el recorridotípico del visitante,el estilo

arquitectónico(disposiciónoficinasy talleres,situación,etc.),signosdistintivosasociadosa los
gradosy fUnciones,los ritos (fiestas,entregade recompensas,etc.).

4.- L&STUD105 MONOGRÁFICOSPARCIALES: Investigacionescomplementarias
derivadasdelasinformacionesobtenidas.Porejemplo,el estudiodel ficherode cuadrosdirectivos
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segúnsuscaracterísticasprincipales,la imagende la organizaciónporpartede agentesexternos,
etc.

5.- TRABAJOS DE GRUPO: Implicar a un grupo de miembrosde la organización
motivados,pararecogeralgunasinformaciones.

Por último nosofreceun cuadroparaorientar las investigaciones,proporcionandolas
distintasposibilidadesde utilización de los instrumentosde auditoriasegúnla informaciónque
queramosobtener.

Análisis docu-
mental

Entrevistas Observación Estudios Trabajos de
grupo

R
R
R
R
R
R
R
R

x x

A
A
A
A

A
A
A.

x x x

O
O

O
O

O
O

x x x

5
5
5
5
5
5
5

x x x
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Análisis docu-
mental

Entrevistas Observación Estudios Trabajos de
grupo

5
5
5
5
5
5

x x

Instrumentosde auditoriay su utilización. Thévenet,1992, 109.

El instrumentoelaboradoporRogerHarrison(1972)paramedirla culturaorganizativa
percibiday preferidapor los miembros de una oroanizaciónconsisteen un cuestionariode
autoevaluación,con 15 gruposde preguntas,compuestocadauno porcuatroalternativasreferidas
a los cuatrotiposdeculturaque él mismopropone:de poder,de roles,de tareasy de personas.
El quelo contestadebeestablecerunapreferenciaentrelas cuatroalternativas.Los quinceitems
correpondientesa cadatipo de cultura respondena cómo percibenen la realidadactual los
miembrosde su organizaciónlo que seconsideraun ‘buenjefe’, un ‘buen subordinado’,el sentido
del trabajo,el perfil del ‘triunfador’, el ambiente,el conflicto, etc. En unasegundavuelta el que
respondeha de repetir la operación,pero expresandoahorasus preferencias.Esto permite
compararla culturapercibidacon la culturadeseada.

Esteinstrumento,ya se ha utilizado en Madrid y algunaslocalidadesimportantesde su
provincia,enla primaverade 1989,adaptándoloal ámbitoeducativo,entredirectores,profesores
y personaladministrativoy subalternode 20 centroseducativosde diversosniveles,públicosy
privados(González-Anleo,1991).

Este cuestionariointentaobjetivarcómo espercibidauna organizaciónpor
personasubicadasen diferentesfUnciones.

A esterespectose hanpreparadopreguntasque serefierenaorientacionesen
cuantoal modo de conducirse«global» de la organización.Por esto las respuestas
debenreferirsea lo queUd. creequecomo reglagenerales el comportamientode su
organización.

En primerlugarsedeberesponderlacolumnaen la queselee: «CulturaActual»
(CA) y ella debereflejar comove Ud. el comportamientoactual de la organización.
Posteriormentedeberespondersela columnaen la queselee: «CulturaPreferida»(CP)
y allí se le solicita respondalo que preferiría que fUeseel comportamientode su
organización.
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Cadapreguntatienecuatroalternativasderespuesta,con lo queel númerouno
enla queparaUd, representael puntode vistadominante,de lo queocurre(columna
“CulturaActual”) o de lo quedeberíaocurrir (columna“Cultura Preferida”).Coloque
los númerosdos,tresy cuatroen las alternativassiguientesde acuerdoal ordende
prioridadquele merezcan.

Tratede responderatodaslaspreguntas.

Si no tieneun conocimientoacabadode todaslascuestionesqueseplantean,
respondade acuerdoacómocreequeesel comportamientode su organizacióna este
respectoy cómocreequedebierade ser.

CUESTIONARIO SOBRECULTURA ORGANIZATIVA (RogerHiarrison)

CA CP

1 - En estaorganizaciónseconsideraqueun buenjefeesuna persona
quees:

— a) Firme, decisiva, pero justa. Es protectora,generosay
consideradacon los subordinadosquele muestrandedicación.

— b) Correctae impersonal.Evita utilizar su autoridaden su
propio beneficio.Sólo pide asus subordinadoslo quele esrequerido
formalmentepor la organización.

— c) Igualitaria en el trato con sus subordinados.Capazde ser
influenciadaen temasque serefierena su tarea.Utiliza su autoridad
paraobtenerlos recursosnecesariospararealizarel trabajo.

— d) Preocupaday sensiblea las necesidadesy modosde pensar
de los subordinados.Utiliza su posiciónparaestimulary dar oportuni-
dadesde desarrolloa los subordinados.

2. En estaorganizaciónseconsideraque un buensubordinadoesuna
persona:

— a) Cumplidora.Trabajaduro y se preocupaporalcanzarlos
objetivos fijadosporlos superiores.

— b) Responsabley confiable.Se enfrentasólo conlos problemas
y responsabilidadesde su tarea, evita actuar de maneraque cause
problemasal superior.

— — c) Motivadacomoparadar lo mejorde sí mismaen su trabajo.
Tiene idease iniciativas y estáabiertaa aceptarlas ideasde otros si
percibeque sabenmáso tienenmayorexperícncia.

— — d) Vitalmente interesadaen el desarrollo de sus propias
potencialidades,estádispuestaa aprendery arecibir ayuda.Respetalas
necesidadesy opinionesde los otros. En lo posibleayudaa los demás.
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3. En estaorganizaciónseconsideraqueun buencolaborador(emplea-
do) esaquelquedaprioridada:

a) Los requerimientospersonalesdel jefe.
b) El cumplimientode las normasy requisitosreglamentarios.
e) La realizaci6nde la tarea,de acuerdocon las habilidades,

energíarequeriday recursosmaterialesexistentes.
d)Las necesidadespersonalesdelas personasrelacionadascon

la tarea.

4. Las personasque«lo hacenbien»enestaorganizaciónson:
— — a) Astutasy competitivas,con un fUerte sentidodel podere

influenciasobrelos demás.
— — b) Conscientesy responsablesde susobligacionesformales,Con

un fUerte sentidodelealtadhaciala organización.
— c) Técnicamentecompetentes.Con unagranpreocupaciónpor

la realizacióndel trabajo.
— — d) Efectivasy hábilesen las relacionespersonales.Preocupadas

por las necesidadespersonalesde los demásy porel desarrollode la
gente.

5. Estaorganizacióntrataal individuo:
a) Como si su tiempoy energíaestuviesenadisposiciónde las

personasconaltospuestosen lajerarquía.
— — b) Comosi su tiempoy energíaestuviesendisponiblessobrela

basede un contratomutuo de derechosy responsabilidades.
— — c) Como integrantede un equipode trabajo, que aportasus

capacidadesal logro del objetivo común.
— — d) Como una personavaliosae interesante,que vale por sí

misma.

6. En estaorganización,las personassoncontroladasen su actuación
e influidas atravésde:

— — a) E! ejercicio del poderpersonalde los mandos.Motivación a
travésdel uso de recompensasy sanciones.

— — b) El ejercicioimpersonaldel mandoafin de reforzarel usode
procedimientosy normasde rendimiento.Motivación a travésde la
uniformidaden el usodereglas.

— — c) La comunicacióny discusiónde las accionesnecesariaspara
obtenerlos objetivos.Motivación obteniendoun compromisopersonal
al logro de objetivos.

— — d)El interésy agradoqueencuentraen su trabajoy/o a través
deunapreocupaciónporlas necesidadesy sentimientosde las personas
querealizanel trabajo.
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7. En estaorganizaciónseconsideralegitimo queuna personacontrole
las actividadesde los demás,si:

a) Tienemásautoridady poderque ellosdentrode la organiza-
cion.

__ b) Su cargoimplica la responsabilidadde dirigir a otros.
— — c) Tiene máscompetenciaprofesionalque otrosen lo que se

refiereal trabajo.
— d) Si esmuy aceptadacomo persona.Los demásla sienten

comounapersonaquelos apoyay ayudaarealizarel trabajo.

8. La asignaciónde tareasen estaorganizaciónsehacede acuerdoa:
a) El juicio y necesidadesde laspersonascon másautoridad.
b) La divisiónformal de fUncionesy responsabilidadesexisten-

tes.
c) Recursosy requerimientosde capacidadde las personasque

realizanel trabajo.
d) Deseosy gustospersonalesde los miembrosde la organiza-

clon.

9. En estaorganizaciónel trabajose sacacon ciertaefectividaddebido
a quelas personas:

— a)Esperanobtenerunarecompensa,siententemorapresiones
de algún tipo o adhesiónpersonala algunade las personasquetienen
autoridado poderdentrode la organización.

— — b) Sientenrespetopor las obligacionesde su contratoreforza-
daspor algún tipo de presión en estesentidoy por la lealtad a la
organización.

— c) Sienten un compromiso personalcon el trabajo y sus
objetivosy buscanla satisfacciónpersonalque produceun trabajobien
hecho.

d) Porel gusto que sientenlas personaspor el trabajoy porla
preocupacióny/o respetopor lasnecesidadesy modosde pensarde los
demas.

10. En estaorganizaciónlagentetrabajajunta cuando:
— — a)Un superiorlo pideo cuandocreenquepuedenutilizar a los

otrosen su provecho.
— b) La coordinacióny el intercambioestánespecificadospor la

organización.
— — c) La contribuciónconjuntaesnecesariaparala realizaciónde

su tarea.
d) Ello espersonalmentesatisfactorioo representaun estimulo

personal.
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11 - En estaorganizaciónla competenciaentre las personasse da
generalmentepara:

— — a) Ganarpodery ventajaspersonales.
b) Ganarunaposiciónde mayorstatusy prestigiodentrode la

estructuraformal de la organización.
— — c) Aumentarla calidadde su contribuciónal logro del objetivo.
— — d) En fUnciónde necesidadesmuy personalesde cadauno.

12. En estaorganizaciónlos conflictosestán:
— — a) Controladosporla intervenciónde los superioresy eventual-

mentefomentadosporellosparamantenersu poder.
— — b) Suprimidos, en general, por la existencia de normas,

procedimientosy definiciónclarade responsabilidades.
— — c) Resueltospor la discusiónde los problemasy exigencia.sde

la tareaa cumplir.
— — d)Resueltospor la discusiónde las necesidadesde las personas

y susvalorespersonales.

13 - Las decisionesen estaorganizaciónsontomadaspor:
— — a) Laspersonasquetienenmásautoridady poder.
— b) Las personascuyasdescripcionesde puestosimpliquenesa

responsabilidad.
— — c) Las personascon mayorconocimientoy experienciasobre

eseproblema.
— — d) Las personasque estánmás involucradaspersonalmentey

afectadaspor los resultados.

14. En estaorganizaciónel controly las comunicacionesse consideran
adecuadoscuando:

a) Las órdenesfluyen de arribahacia abajo, como en una
pirámide.El que estámásalto en la pirámidetiene autoridadsobre
cualquierade los queestánmásabajo.La informacióncirculaatravés
de unacadenade mando.

b) Las órdenesdirectivas fluyen de arribahacia abajo y la
informaciónde abajohaciaarriba,dentrode la estructurafUncional de
la organización.La autoridady responsabilidadesde un cargo están
limitadasa sussubordinadosinmediatos.El intercambioquerompela
estructurafUncionalestárestringido.

— — c) La informaciónsobrerequisitosy problemasde trabajofluye
desdecadacentrodondeserealizael trabajo.UnafUncióndejefatura
coordinadoraestableceprioridadesy nivelesderecursosbasadosen la
informaciónque recibede todoslos centrosde trabajo.La estructura
cambiade acuerdocon la naturalezay localizaciónde los trabajosa
realizar.
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d) La informaciónfluye de personaa personade acuerdocon
relacionesestablecidasvoluntariamente.Una fUnción de jefatura
coordinadorapuedeestablecerlos nivelesglobalesde contribución
requeridospor los objetivosde la organización.Las tareasson asigna-
dassobrela basede un comúnacuerdoentrepersonas.

15. En estaorganizaciónserespondeal entornocomo si éstefUera:
— — a) Una selvacompetitivadondecadauno estáen contradel

otro, y los queno gananpierden.
— b) Un sistemaracionaly ordenado,en el cualla competencia

estálimitada por la ley, puedehabernegociacióno compromisopara
resolverconflictos.

— — e) Un complejo imperfecto que puede reacondicionarsey
mejorarsete acuerdocon los logrosde la organización.

d) Un complejode amenazaspotencialesy puntosfUertes. El
entornoesutilizado por la organizacióncomo un mediode conseguir
lo quenecesitay dondehayquemirarparadescubrirlasnecesidadesde
laspersonas.

Resumencultura organizativa

INSTRUCCIONES

1. Para obtenerla CulturaActual

a) Sumela calificaciónde las respuestasa) y dividida por 15. Obtendráasi el
rangomedio de su preferencia(de 1 a 4).

b) Repitael procesoparalas restantesletras(b) (c) (d).

2. Para obtenerla CulturaPreferida

Repitael mismo proceso.
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A partirdeestarecopilaciónde los distintosprocedimientos,técnicase instrumentosde
investigaciónde la culturaorganizacional,explicitarémásadelantepormenorizadamentemi propia
opciónmetodológicade investigaciónde laculturaorganizacionalen estatesis: la investigación
evaluativa participativa.

No obstante,antesde avanzaren dichalínea, esnecesarioprofUndizaren el conceptode
organizacióneducativa,puestoque estamoshablandode evaluarla culturaorganizacional,pero
éstaserefierea laculturadeunasorganizacionesmuy peculiares,con unosrasgosdeterminados
y específicos:las organizacionesde educaciónsocia]. Por eso, en primerlugar, medetendréy
estudiaréel fenómenodela organizacióneducativaen general,paraposteriormentecentrarmeen
las organizacionesespecificasde educaciónsocial.
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