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BASES TEORICAS DA GESTAO DA CULTURA
ORGANIZATIVA

M2 |sabel SAnchez Hernandez

RESUMO

A cultura, como construcao de raiz antropol 6gi ca paraacompreensao dos compor-
tamentos sociais, tem sido adoptada, na area de gestéo de empresas como um dos
conceitos chave ao nivel organizacional e degrande repercussao nagestéo dasorganiza
¢Oes.

O artigo constitui um contributo paradefinir aslinhas tedricas predominantes que
fundamentam aideia, comunmente aceite no contexto empresarial, segundo aqual, a
construgéo da cultura organizacional € uma varidvel da organizagéo e, sendo assim,
pode ser gerida. No final, sdo analisados os el ementos que sdo pilares desta construcao
e deixam-se algumas consi deragdes sobre agestéo da culturaorgani zativa.

Palavras-chave: cultura, culturaorganizacional, gestéo cultural.

“QOriginariamente, la palabra culturaim-
plica unaactividad de cultivo. Esta acepcion
sepierde cuando laculturasetomacomo algo
fijo oinanimado, como lasrocas’.

Arizpe L. (2001:25)

INTRODUCCION

El origeny principal campo de andlisis del concepto de cultura es la Antropologia.
Desdefinalesdel Siglo X V111 losantropdlogos han investigado laculturay han gjercido gran
influenciaen laclarificacion y alcance del concepto, Ilegando a ser considerada como cita
Sackmann (1991) por autores como Malinowski (1939) y Chase (1948) como el problema
principal delasciencias sociales.

Posteriormente otras di sciplinas como la Sociologia o la Psicol ogia Social han abor-
dado el concepto hastaque fue considerado delleno en el campo delaTeoria Organizacional
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y la Gestion de Empresas en la década de los 80 fraguandose el termino de “ corporate
culture’, objeto de nuestro estudio.

L os seres humanos siempre han inventado e intercambiado elementos culturales y
por eso, como sefidlaArizpe (2001) la diversidad cultural siempre ha formado parte de la
experienciadel hombre. Asi, el mundo no consta de un mosaico de culturas, sino que esun
rio, constantemente cambiante, de culturas, con sus diversas corrientes siempre
entremezclandose entre si.

El advenimiento, en el ultimo cuarto del Siglo XX, de la nueva economia a escala
mundial hasido caracterizadapor Castells (2001) como informacional, global y conectadaen
red, para identificar sus rasgos fundamentales y distintivos, y para destacar que estan
entrelazados. Por otro lado, destaca que larevolucién delatecnologiadelainformacion ha
proporcionado la base material indispensable para la constitucion de la nueva economia.
Estamos asi, siendo testigos de un nuevo paradigma tecnol6gico, donde la informacion
misma se convierte en el producto del proceso de produccion originando un nuevo sistema
econémico distintivo. En este contexto, se podria pensar que con el crecimiento de las
tecnologias de comunicacion se va a llegar a una homogeinizacion cultural forzada. Sin
embargo, seguin Arizpe (2001) no se puede poner limites alacreatividad del hombrey asu
capacidad paraalterar su modo de ser. Por tanto, cabe esperar que continuelavitalidad dela
diversidad cultural del ser humano. Lostemores acercadelauniformidad cultural soninfun-
dados, ya que esimposible detener la corriente de un rio.

En estetrabajo vamosatratar declarificar lagénesisdel término culturaorganizativa
(corporate culture) analizando las principal es aproximaciones desde|as que se haelabora-
do su estudio para posicionarmos con bases fundamentadas en el enfoque de gestion.

EL ENFOQUE ANTROPOLOGICO

Laantropologia, quecomo indicael Diccionario delaReal Academiadelalengua
Espafola, es la ciencia que trata de los aspectos biol6gicos del hombre y de su
comportamiento como miembro de una sociedad, aborda el concepto de cultura centrando
suinterésen el intento deir comprendiendo todo | o relativo a hombrey asu comportamiento
en sociedad. Esto es, qué es cultura, cud su significado, cudles son sus caracteristicas
definitorias, cudles sus componentes, y como deberia ser estudiada. Lamentablemente y
como era previsible por la complejidad del tema, no existe consenso sobre ninguna de las
cuestiones formuladas.

Gran partedeladiversidad de planteamientos utilizados paraaproximarse a concepto
de cultura, se debe alainterpretacion con laque el investigador haya decidido quedarse de
entre las que podia haber optado, que difieren tanto en sus supuestos basicos, como en €l
aspecto del concepto que interese investigar. Las connotaciones del concepto dependen de
laescuelaantropol 6gicaen laque sefragliey siguiendo a Sackmann (1991) podemosdistin-
guir cinco grandes corrientes recogidas en la Tabla 1 donde se contemplan las cinco gran-
des escuelas y se incluyen sus principal es representantes, sus intereses en el abordaje del
concepto y sus principal es ideas.

Desde lavisién mas primaria, la cultura ha sido conceptualizada como un conjunto
compleo que incluye aspectos materiales, cognitivosy de comportamiento. Edward Tylor
aparece como el maximo representante interesado principal mente en descubrir las grandes
leyesy los origenes delaevolucion del hombre, asumiendo que |as personas educadas son
superiores aaguellos alos que denomina*“ primitivos”.

Laprimeraaportacion evolucionistafue reemplazadapor el Particularismo Historico,
unavision sintética que incorpora nuevos aspectos de lateoriade laevolucion. Franz Boas,
€l maximo representante de estaaproximacion, enfatizalanaturalezahistéricadelaculturay



Tabla 1 : Escuelas antropol égicas
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Escuda Enfoquedel andlisis Representantes  Objetivosprincipales Aserciones
Antropoldgica

Precursores: Cultura = constructo C. Tylor Busqueda de grandes  Las personas
Evolucionismo ~ complejo que incluye (1871, 1903) leyes sobre origenes  educadas son
cultural aspectos cognitivos, y evolucion superiores a las

de comportamiento y
materiales adquiridos
por los seres humanos

“primitivas”.

Particularismo
Histérico

Hechos fisicos
antropol égicos.

La cultura es real
por si misma, existe

maés alla de la abstraccion

mental del investigador.

F. Boas
(1896, 1940)

Recogida de datos
in situ para descubrir
principios sui generis.

La antropologia
deberia ser histérica,
inductiva y cientifica

El ser individua es
una importante unidad
de estudio.
Antropologia = historia
(més que a ciencia)
Los individuos estan

" Supraorganico”. A.L.Kroeber  Descubrir modelos y  subordinados
La cultura es externa 1917) configuraciones de a la cultura.
al individuo. cultura (busqueda de
una gran teoria)
Culturacomo
Sistema
Sociocultural:
Funcionalismo ~ Descubrir la estructura A.R. Radcliffe- Estructura Social = El concepto de
de un sistema natural -Brown = Abstraccion del cultura es menos
e intentar entender (1952, 1957) comportamiento significativo que
como cada parte (no interesan los el concepto de
funciona en relacion aspectos psicoldgicos — sistemas sociales.
con el sistema. 0 bioldgicos) Antropologia=Ciencia
Estudio de la estructura
social: determina la
funcién del compor-
tamiento segun lo
bien que contribuya
al bienestar del grupo.
Cultura=conjunto de Malinowski ¢Como contribuyen en laCultura = un
normas que mantienen (1939,1944)  cultura como un todo instrumento a través
a las personas dentro los diferentes elementos del cual se revelan
de un sistema. que la componen? las necesidades humanas.
Interés en las necesidades
psicolégicas, bioldgicas
y sociales.
Materialismo Cultura = comportamiento J.Stuart Influencias ambientales Antropologia= Ciencia
Cultural observable.Culturologia” (1955) y tecnoambientales.
(La cultura existe de
forma independiente del L.White La Ciencia de la cultura. La ecologia
ser humano) (1959) determina la
Cultura = un continuo influencia de la
de elementos cultura'y su
interaccionados. evolucion.
Cultura = comportamiento
M.Harris Comportamientos Cultura = comporta-
(1964) colectivos miento que esta

determinado por
factores ambientales.
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Culturacomo
Sistemade
Ideaso
Metéfora
(Idealismo
Cultural):
Antropologia Cultura = un todo R. Benedict La cultura es un Cultura = un modelo
psicoldgica. integrado con (1934; 1942) determinante de consistente de
consistencia. la personalidad. (= diferentes pensamiento y
estilos de vida) accion = integrado
como un todo.
M. Mead Cultura = personalidad
(1939) de sus miembros
y determina la
personalidad de
los mismos.
" Superorganica” A.L. Kroeber El lenguaje que
(1917) las personas
Cultura = algo E. Sapir internalizan afecta
internalizado por (1917) a la forma de
los seres humanos percibir el mundo.
como un significado
del mundo.
Descripciones
culturales basadas
en el lenguaje.
Etnografia J.P.Spradley Uso de la etnociencia
(1972) para estudiar el
H. Garfinkel  punto de vista
(1967) de los miembros
de una cultura.
Aspectos psicoldgicos  La historia esta
de las estructuras a salvo de las
fundamentales de recolecciones de
la mente. las personas.
Estructuralismo  Inconsciencia colectiva C.Lévi-Strauss

(1920;1949)

Antropologia
Simbdlica

Cultura = Sistema
primario de simbolos

C. Geertz (1973) Combinacion
V. Turner (1967) de descripciones.

Los simbolos estan
incluidos en los
procesos sociales
y pueden ser
asociados con
intereses humanos,
propositos y
significados.

Antropologia
Cognitiva

Cultura = Conjunto
de percepciones

Goodenough
(1971)

La cultura consiste
en aquello que es
necesario conocer y
en la que es
necesario creer para
que alguien, dentro
de una comunidad,
pueda actuar de
forma aceptable.

Fuente: Elaboracion propia apartir de Sackmann (1991) y Duarte-Gomes (2000)
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sus artefactos, rasgos y elementos. Considera que la culturaes particular y no se puede dar
una vision de conjunto para todos sus componentes. Entender la cultura pasa por una
observacion detallada de | os objetos materialesy del contexto en el que se desarrolla para
descubrir los principios “sui generis’ en que se basa'.

Kroeber hace mayores esfuerzos por hacer a esos principios congruentes entre s y
construir un todo consistente que represente o especifico y peculiar de cada cultura. Centra
su atencién en aspectos “ supraorganicos’ entendidos como aquellas caracteristicas que van
mésallade nivel individual, en blsquedade unagranteoria. En estalinea Benedict, perteneciente
al 1dealismo Cultural que comentaremos més adel ante, enfatizalos aspectos psicol dgicos.

Posteriormente, la cultura es considerada un componente del sistema social, que se
manifiestaen e comportamiento (modo devida) y en sus productos. L os principal es estudios
se dividen en funcién del momento en el que centran el andlisis. Dentro de los estudios
sincronicos, |os centrados en un momento concreto del tiempo, situamos al Funcionalismo.
L os principal es representantes enfatizan la consideracion del grupo social como un todo y
tratan de analizar laforma en que las précticas, las creencias y otros elementos culturales
operan paramantener laestructurasocial. Asi, Radcliffe-Browny Malinowski en su busqueda
delasreglas querigen los sistemas natural es, analizaron de que formacadaunadelas partes
en gque se puede disgregar un sistemafuncionaen relacion con él. Se pretendiaasi evaluar la
contribucion de cadaparte al bienestar del grupo. Mientras que Radcliff-Brown concedeala
culturamenos significado queal concepto de sistemasocial, Malinowski consideralacultu-
ra como un instrumento a través del cual vamos al encuentro de la satisfaccion de las
necesidades humanas.

En cuanto alos estudios diacrénicos, aquellos que enfatizan os procesos rel aciona-
dos con €l desarrollo de culturas especificas, situamos el Materialismo Cultural. Sus repre-
sentantes adoptan unavision todavia méas pragmatica de la cultura centrando laatencién en
comportamientos observables, elementos interesantes e incluso a través de individuos que
son considerados portadores de la cultura. Ademas consideran que la cultura esta determi-
nada por factores tecno-ambientales y basan sus andlisis en estudios cientificos.

Finalmente, en el Idealismo Cultural parte delaconcepcion de culturacomo sistema
de ideas y se considera que los aspectos sociales y culturales son distintos pero estan
relacionados (Allairey Fursirotu, 1984). Los representantes del |dealismo Cultural parten de
un punto de vista opuesto a materialismo cultural, se centran en aspectos cognitivos, esto
es, las construcciones invisibles que tienen las personas. Se pueden distinguir enfoques
diferentes pero complementarios: Antropologia Psicol dgica, Estructuralismo, Etnografiay
Antropologia Simbdlicay Antropologia Cognitiva.

LaAntropologia Psicol dgica incluye consideraciones de psicoandlisis. Por un lado
se considera que la cultura determina las personalidades de sus miembros y por otra, la
culturarepresenta lapersonalidad de sus miembros. El Estructuralismo de Lévi-Strauss, se
centraen lainconscienciacolectivay asume quelahistoriaestaasalvo en las recopilaciones
populares. Por su parte, la Etnografia pone su énfasis en la descripcién cultural basandose
en el lenguaje y en unavisién desde dentro de la propia cultura, semejante a Boas con sus
principios” sui generis’ mientras que paralaAntropol ogia Simbdlicalaculturaesfundamen-
talmente un sistema de simbol os que estan incluidos en los procesos sociales y vinculados
con los intereses humanos, propésitos, finesy medios. Asi, en sus estudios utilizan tanto la
perspectivainterna como la observacion desde fuera de la cultura. Como representante de
estaescueladestacamos a Geertz, quien apartandose del analisismastradicional que aborda
la cultura a través de comportamientos concretos que siguen patrones (tradiciones, usosy
costumbres), acentla la importancia de los aspectos no tangibles (reglas, planes e

‘La concepcion sui generis de la cultura ha promovido una falsa ideologia del determinismo cultural en el
sentido de que todo lo que las personas hacen, sienten y piensan esta determinado por su cultura. (Rohner,
1984:115)
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instrucciones) que orientan el comportamiento, 0 sea, enfatizaladimension smbélicadela
cultura. Entiende la cultura, en el fondo, como un sistema de simbolos y de significados
compartidos (Gomes, 2000).

Finalmente, la Antropologia Cognitiva tiene como maximo representante a
Goodenough para quien la cultura es un conjunto de percepcionesy cogniciones de las que
disponen las personas para organizar su experiencia del mundo real. La cultura consiste
entonces en aquello que es necesario conocer y en la que es necesario creer para que
alguien, dentro de unacomunidad, pueda actuar de forma aceptable.

Rohner (1984:119) después de revisar |as diferentes aproximaciones define la cultura
como “ la totalidad de significados equival entesy compl ementarios aprendidos y mantenidos
por una poblacién humana y trasmitidos de una generacion a otra” . Podemos observar que
el concepto hace referencia a unos elementos que volveremos a encontrar en € campo
organizativo con el afiadido de |os aspectos organizacional es sobre los que la culturaincida.
Sintetizando, |os elementos claves de la definicion de cultura de Rohner son cuatro:

- Lareferenciaaunos contenidos culturales.

- Ladefinicion deloslimites socialesolacolectividad quele daforma.

- Lasuposicion de un proceso de formacion de la cultura que se basa en el
aprendizaje de significados compartidos.

- Lareferenciaadimens oneshistéricasimplicadasenlatrasmisionintergeneracional
de sus contenidos.

EL ENFOQUE DE GESTION

La cultura, como constructo de raiz antropolégica para la comprensién de
comportamientos sociales, se ha adoptado como uno de los conceptos claves a nivel
organizacional por su impacto sobre la gestion de las organizaciones (Peters y Waterman,
1982; Ded y Kennedy, 1982; Frost et ., 1985; Schein, 1992). Y esdestacableel hecho de que
€l estudio de la cultura de las organizaciones ha supuesto, en la mayoria de los casos, un
esfuerzointerdisciplinar.

Fueenlosafios80, tanto enlaacci 6n directivacomo en buenaparte delainvestigacion
organizacional, cuando se puso énfasis en la cultura organizacional. La proliferacion de
publicaciones arranca con dos libros que registraban |os desafios planteados por Japon ala
industrianorteamericana; Theory Z (Ouchi, 1982) y Theart of japanese management (Pascale
yAthos, 1981). LatendenciacontinGacon un libro mas centrado en laindustrianorteamericana;
Corporate Cultures (Deal y Kennedy, 1982) y sealcanzalacimacon el best seller titulado In
search of excellence (Petersy Waterman, 1982). Adicional mente a estos trabajos, larevista
The Administrative Science Quarterly (1983) dedicd un nimero completo aestatemética.

A pesar del gran nimero de acepciones del término cultura organizacional, de la
controversia entre ellos y de la dificultad en hacerlos operativos, han sido muchos los
académicos que han recopilado | as defini cionesintentando darleshomogeneidad y coherencia
(Allairey Firsirotu (1984); Smircich (1983); Garcia (1996); Peir6 (1990)). EnlaTabla 2 se
recopilan algunas de las mUltiples acepciones del término.

Es destacable que lamayoriade las definiciones de culturaque han ido surgiendo en
el campo organizativo, en el fondo, reflgjan definicionesanterioresoriundas delaAntropol ogia.
Siguiendo € andlisis de Smircich (1983), las equivalencias encontradas entre |as escuelas
antropolégicasy las organizativas que se muestran en la Figura 1 serian las siguientes:

- Laconcepcién de organi zacion de que partelaTeoriaClasicadelaDireccion tiene
como base el funcionalismo de Malinowski.



LaTeoria organizacional de la contingenciay laTeoria de Sistemas tiene como
precedente el estructuralismo-funcionalismo de Radcliffe-Brown.

La Teoria de la Organizacion Cognitiva descansa sobre la etnociencia de
Godenough.

LaTeoriadelaOrganizacion Simbdlicatiene como base laantropologiasimbdlica
de Geertz.

La Teoria de la Organizacién transformacional se basa en el estructuralismo de
Lévi-Strauss.

Tabla 2: Acepcionesterminol 6gicas delaculturaorganizacional

1
2)
3
4)
5)

7)

Como un conjunto de el ementosintangi bles compartidos por losmiembrosdelaorganizacion
(Schwartz y Davis, 1981:7; deal y Kennedy, 1985:4; Newman, 1986:9.2).

Como expresion delamemoriahistéricadelaorganizacion (Mintzberg, 1988:346; Gordon
y DiTomaso, 1992:784).

Comoinstrumento que proporcionasentido y direccion alaorganizacion (Kilmann, 1986:92;
Scholz, 1987:80).

Como factor determinante del comportamiento interno delos miembrosdelaorganizacion
(Shwartz y Davis, 1981:33; Camerer y Vepsalainen, 1988:115).

Como mecanismo que permite la adaptacién de la organizacién a su entorno (Wilkinsy
Dyer, 1988:523; Schein, 1988:25; 1990:111).

Como mecanismo que permite interpretar y dar significado (Morgan, 1986:128; Corbett,
Firestoney Rossman, 1987:37; Sackmann, 1992:141).

Fuente: Garcia (1996)
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Conceptos de “cultura” Temas en la investigacion Conceptos de “organizacion”
de la Antropologia organizativa y directiva segun la Teoria de la Organizacion

* La cultura es un instrumento al ~
servicio de las necesidades

biologicas y psicologicas humanas.
(funcionalismo de Malinowski)

/ «Las organizaciones son instrumentos
sociales para el logro de tareas (Teoria
Clasica de la Direccion)

Cross-cultural o
direccion comparativa

«Las organizaciones son mecanismos

adaptativos que existen por el proceso de
A/ intercambio con el entrono (Teoria de la

Contingencia-Teoria de Sistemas)

« Las funciones de a cultura son de
mecanismo regulatorio-adaptativo. T~
Ello une a individuos en estructuras
sociales. (estructuralismo-
funcionalismo de Radcliffe-Brown)

Cultura organizativa

+Las organizaciones son sistemas de

conocimiento. “Organizacion” descansa en

el nucleo de significados subjetivos que los
/ miembros de una organizacion comparten
humana genera cultura por medio de en grado variable y que parecen funcionar a
un numero finito de reglas modo de reglas (Teoria de la organizacién
(etnociencia de Goodenough) cognitiva)
« La cultura es un sistema de +Las organizaciones son patrones de
simbolos y significados discurso simbolico “Organizacion” es
compartidos. La accion simbolica - / mantenida a través de modos simbdlicos
necesita ser interpretada, leida o como el lenguaje , que facilitan compartir
descifrada para poder ser entendida significados y realidades (teoria de la

* La cultura es un sistema de
cogniciones compartidas. La mente  ~~&

Cognicion
organizativa

Simbolismo
Organizativo

(Antropologia simboélica de organizacion simboélica)
Geertz) L

., * Las formas organizativas y las
+La cultura es la proyeccion de la

Procesos Inconscientes y
organizacion

infraestructura universal ~>
inconsciente (estructuralismo
de Leévi-Strauss)

practicas son manifestaciones de
A/ procesos inconscientes (teoria de la
organizacion transformacional)

Fuente: Adaptado de Smircich (1983)
Figura 1: Equivalenciaentre escuel as antropol égicasy organizativas.

Sin embargo, y a pesar de los diferentes enfoques de cada escuela, las diferentes
escuel as organizativas se pueden dividir en dos grupos muy definidos:
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1 — Quienes consideran la cultura como algo que la organizacion “tiene”, como un
producto de la organizacién (Deal y Kennedy, 1982; Pfeffer, 1981; Peters y
Waterman, 1982).
2—Quienes conciben laorganizaci én como cultura, como unametéforaparadefinir la
organizacioén. En otras palabras, algo que laorganizacion “ es’ (Smircich, 1983;
Schein, 1985).

LA CULTURA COMO PRODUCTO DE LA ORGANIZACION

Tanto la Escuela de la Direccién Comparativa como la Escuela de la Cultura
Corporativa asumen que €l mundo social se expresa en términos de relaciones generalesy
contingentes entre los elementos mas estables y nitidos, denominados variables.

En el primer caso, laEscuela dela Direccion Comparativa entiende la culturacomo
parte del entorno y es vista como una fuerza dominante o causal. Es por tanto considerada
una variable independiente que es importada a la organizacién a través de su pertenencia.
Las investigaciones derivadas de esta vision tratan de comparar diferentes culturas 'y se
centran en la culturanacional, que es algo externo alaorganizacién, pero queinfluyeenla
formaen que los miembros de la misma se desenvuel ven.

En cuanto ala Escuela de la Cultura Corporativa, considera la cultura como una
variableinternapor |o que son |as propias organizacioneslas productoras de cultura. Aungue
las organizaciones estan inmersas en un contexto cultural determinado, aqui se hace €l
énfasis en las cualidades socioculturales que se desarrollan dentro de las organizaciones.
Dentro de esta escuela, la cultura puede entenderse como la argamasa que mantiene a una
organizacién unida.

LA CULTURA COMO METAFORA

En este otro enfoque la cultura es entendida como un sistema de ideas, como una
metéforaparadefinir laorganizacion. Tanto la Teoria Cognitiva, simbdlica o transformacional
consideran alaorganizacion como unaformaparticular de expresion humanay se entiende
gue la cultura de cada organizacién es Unica'y no comparable. Desde esta perspectiva los
andlisis organizativos son necesariamente superficialesy limitados.

Ante estas dos posturas encontradas, la cultura como producto o la cultura como
metéfora, Sihel y Lundeberg (1985) en Peir6 (1990) sefialan que mas quedefender unsi oun
no inequivoco ante la cuestion que inquiere por las posibilidades de gestion de la cultura
puede resultar més fructifero clarificar las condiciones bgjo las cuales es mas o menos
probable que la cultura pueda ser gestionada. Pero antes de abordar este punto es necesario
abordar €l andlisis de los elementos que conforman la cultura de una organi zacion.

ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
A pesar de las discrepancias existentes entre los autores centrados en el ambito
concreto de la cultura organizacional, suelen contemplar, como ya habiamos destacado, |os

mismos elementos que Rohner (1984). Segun Peird (1990) estos el ementos comunes son:

- € contenido de lacultura;
- laformacién socia que delimita;
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- los mecanismos psicosociales que la configuran, mantienen y permiten
transformarla;
- los objetivos que contribuye a conseguir;
- sudimension histérica, reflejada en su transmision de generacidn e generacion.
A continuaciény antesde analizar cadaconcepto en la Figura 2 se esquematizan los
elementosdelaculturaorganizacional.

* Artefactos

* Valores Visibles

* Asunciones Basicas ® Tradicidon

* Mitos y Leyendas

Contenidos y

niveles de analisis Dimension Historica

Sujeto
(Z1 CULTURA =) [ objetivos
¢ Cultura tnica * Exito
¢ Subculturas empresarial
Mecanismos

Psicosociales

*Reclutamiento
*Orientacion y Socializacion

*Comportamiento directivo

Fuente: Elaboracion propia
Figura2: Elementos delaculturaorganizacional

CONTENIDOS Y NIVELES DE ANALISIS DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

En laliteraturarel evante se han producido aproximaciones al temade lacultura
organizacional considerando como objeto de la misma contenidos de niveles muy
distintos. En Psicologiay Antropologia cuentacon largatradicion ladistincion entre
los procesos subjetivos de caracter psicoldgico y psicosocial y los productos resul-
tantes de esos procesos. Como muestrala Figura 3, se suelen distinguir tres niveles a
la hora de considerar |os contenidos culturales de las organizaciones (Neuhauser et
al. 2000; Schein, 1985):

1) Un primer nivel observable referido alos productos de la cultura. Comprende
elementos como lossimbolosy el lengugje, losrituales, los patrones de conducta,
artefactos, préacticas laborales, mitos, historias y leyendas, espacios fisicos,
decoracién y vestuario, etc.

2) Unsegundonivel, interpretativo delosproductosdel primer nivel. Setratade“la
forma que tenemos de hacer las cosas aqui” (Neuhauser et al., 2000) Comprende
los comportamientosy loshabitos que explicany justifican los productosvisibles.
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Incluye por tanto valores, filosofiaeideol ogias, predisposicionesy expectativas,
perspectivas, prioridadesy significados.
3 Untercer nivel donderesiden losvaloresy creencias basicas compartidasy no
manifiestas. Setratadel nivel mas profundoy masdificil de desentrafiar.
Schein (1999), con su ya clasico modelo de tres niveles que mostramos en laFigura
3, pone de manifiesto que los aspectos no manifiestos de la cultura organizacional son los
esencialesparalacomprension delamisma. Asi, losfendmenos culturales delos nivelesmas
superficiales no son en si mismosla cultura de la organizacion sino Gnicamente su reflejo.

Artefactos o
Estructuras y procesos organizacionales

visibles
l T (dificil de descifrar)

Valores visibles
Asunciones basicas Creencias, percepciones, pensamientos
y sentimientos inconscientes

Estrategias, objetivos, filosofia
(justificaciones)

(Figura 3)Fuente: Schein, 1999
Figura 3: Modelo de Schein: Tres niveles de culturaorganizacional

Para entender el nivel més profundo, Schein (1999) advierte que es necesario
comprender lahistoriadelaorganizacion. A travésdelosvaloresy creencias delosfundado-
resy loslideres que le sucedan se iran conformando los val ores que compartiran todos |os
miembros de laorganizacion.

EL SUJETO SOCIAL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Clarificar qué se entiende por sujeto social o unidad de andlisis de la culturade una
organizacién ayuda a delimitar el concepto. Se puede considerar |a organizacion en su
conjunto como sujeto socia y entonces |as diferencias débiles o marcadas entre los grupos
formales e informales que la conformen son consideradas como elementos propios de las
diferentes subculturas existentes. Y hay autores que consideran al grupo como launidad de
andlisis mas adecuada surgiendo entonces la idea de que en una organizacion conviven
varias culturas diferentes.

En este contexto, esinteresantelaaportacion de Cartwright (1999) que se muestraen
laFigura4. A partir del modelo clésico de cultura de Schein que hemos visto anteriormente,
donde la cultura es definida como un grupo organizado de personas que comparten los
mismos objetivos, creenciasy valores, Cartwright desarrolla unatipologia de culturas ala
gue también define como “ciclo de vida de la cultura” entendiendo que la mayoria de
culturas comienzan por una Unicaidea poderosa dando lugar a una monocultura. Segin va
pasando el tiempo y van emergiendo subculturas se llegaria a unafase de coordinacion en
la que surgen diferentes valores y creencias pero se mantienen todavia los objetivos
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organizacionales. Este esel tipo ideal de culturaorganizacional parael autor. Sin embargo,
una tercera fase divisiva se caracterizaria porque cada subcultura ya persigue sus propios
objetivoshastallegar alafase disyuntivaenlaque, avecesdeformaexplosiva, laorganizacion
sedivide en varias subuni dades u organi zacionesindependi entes, representando cada nueva
unidad una nueva monocultura queiniciasu ciclo.

LOS MECANISMOS PSICOSOCIALES QUE CONFIGURAN, MANTIENEN,
TRASMITEN Y TRANSFORMAN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Si la cultura organizacional supone unos valoresy creencias que son compartidos
por los miembros de la organi zaci 6n, cabe analizar mediante qué mecani Smos 0 procesos se
consigue que esto ocurra. Los autores recurren a diferentes explicaciones que responden al
como se llegan a compartir los fendbmenos mentales por parte de los miembros de la
organizacion. La forma de resolver los problemas, la propia dinamica del grupo, el
procesamiento de lainformacion, el sistema de recompensas y refuerzos son, entre otros,
elementos queinfluyen directamente en laculturadelaorganizacién. Setrataen definitivade
aprendizaje en un contexto social, de aprendizaje colectivo. DaCamaraet al. (1999) sefialan
tresfactores fundamentales en el mantenimiento y refuerzo delacultura:

- los métodos de reclutamiento;
- laformadeactuar delaAltaDireccion;
- los métodos de orientacion y socializacion.

LA FORMA DE ACTUAR DE LA ALTA DIRECCION

Laactuacion delosgestorestiene unimpacto decisivo enlaconsolidacion delacultura
dado que sus accionesy actitudes se convierten en el model o 0 jemplo aseguir por losdemés
empleados. Un gran nimero de teorias han concedido un papel importante alas funciones de
liderazgo alahoradeexplicar laconfiguraciony el cambio delaculturaorganizacional.

LOS METODOS DE ORIENTACION Y SOCIALIZACION

A pesar de quelos nuevos empleados compartan los val ores bésicos dela cultura, no
pueden estar total mente familiarizados con las normas de comportamiento delaorganizacion
en las que se traducen estos valores. Es necesario, desde el principio, orientarlos para que
adopten la cultura de la empresa en un proceso continuado de socializacion.

La socializacion ha sido conceptualizada de forma general como aquel proceso
complejo por el que un individuo nacido con potencialidades conductuales de amplio
rango, es conducido adesarrollar una conductareal delimitada dentro de un rango mucho
mas estrecho, el rango de lo que es habitual y aceptable para é de acuerdo con los
estandares del grupo (Child, 1951). Otras aportaciones mas recientes como la de Fisher
(1986) definen lasocializacién como unaactividad de aprendizaje, centradaen lo quelos
nuevos empleados aprenden y como lo hacen con el fin de generar latransicion entre el
recién llegado y un empleado perfectamente integrado en la organizacion. Parece 16gico
entender por tanto, como sefialan Tricey Beyer (1993) quelas practicas de sociaizacion en
las organizaciones pueden ser la llave para transmitir y conservar la cultura de la
organizacion. Asi, la socializacion se consideraria efectiva cuando |os nuevos miembros
entienden y aceptan los valores clave de la organizacién en la que entran aformar parte,
sus metas y sus practicas comunes (Schneider y Rentsch, 1988).
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LOS OBJETIVOS QUE CONTRIBUYE A CONSEGUIR

Son muchos los autores que destacan la cultura organizativa como elemento
propiciador del éxito en los resultados de la empresa tanto a corto como alargo plazo. No
existen sin embargo muchos estudios en donde se analice larelacién entre la culturay los
resultados empresariales.

Uno de los estudios empiricos mas relevantes en este aspecto, fue el realizado
por Kotter y Heskett (1992). Setratade un anélisis comparativo delatrayectoriaempre-
sarial durante 10 afios de dos muestras sel eccionadas de empresas. El primer conjunto
de empresas venia caracterizado por tener una buena cultura, centrada en los clientes,
accionistasy empleadosy el segundo grupo por carecer de dichos atributos culturales.
El estudio evidencié laincidenciade laculturadelaorganizacion enlas posibilidades de
éxito delaimplantacion delaestrategiade negocio y de su repercusién en los resultados
empresariales. Por su parte, Denison (1990) realiz6 un estudio empirico que vinculaba
culturaempresarial con productividad empresarial. Y yaen el contexto espariol destaca
el andlisisde Garciay Val (1993), un andlisis empirico sobre la culturacorporativay la
competitividad de laempresa espafiol a.

Un ultimo estudio destacable ha sido el realizado por Fortune y HayGroup en
1998 donde se analizaba qué tipo de cultura predominaba en las empresas mas admira-
das. Los resultados indican que las compafiias de alto rendimiento poseian entre sus
atributos culturales el trabajo en equipo, la orientacién al cliente, la iniciativay la
innovacién (HayGroup, 2000)

LA DIMENSION HISTORICA

Sindudalaculturatiene unaconnotacion detradicién. De estamanera, |os miembros
de una generacién entregan ala siguiente sus contenidos y sus posibilidades de innovacion
en funcién de las nuevas condiciones. Segin Mintzberg (1998) en el proceso de desarrollo
delaideologiaorganizacional, conforme unaorgani zacion nuevase establece, 0 bien unaya
existente establece unanuevaescaladevalores, €l refuerzo del comportamiento seveforta-
lecido atravésdel tiempo. Asi laideol ogia se vafortaleciendo con mitos que se desarrollan
alrededor de sucesos importantes en el pasado de la organizacion. De forma gradual, la
organizacion define su muy peculiar sentido histérico. Todos los antecedentes, habitos,
mitos e historia integran la base comun de las tradiciones, que comparten y fortalecen los
miembros de laorganizacion.

CONCLUSIONES SOBRE LA GESTION DE LA CULTURA ORGANIZATIVA

Llegados a este punto y en un intento de dar respuesta a la pregunta sobre si es
posible y en qué medida se puede intervenir desde la gestion empresarial en la cultura
organizativa, sefialamos que la postura més extendida entre | os académicos es una postura
eclépticay moderada.

Dado que el cambio en las organi zaciones es una constante, la cultura puede ser
un instrumento de gestién para conseguir los objetivos estratégicos. Es mas, muchas
veces el cambio ocurre de formanatural, sin haber sido ser provocado por variables de
gestioén, e incluso en ese caso se considera conveniente que los gestores, en la medida
delosposible, guien esos cambios (Lundberg, 1985).

Sinembargo no se pueden obviar los mulltiples elementos que, actuando como barreras,
vayan adeterminar el mayor o menor grado y eficaciadelaintervencion. Segin Nord (1985),
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punto de vistaque compartimos, esas limitaciones son entre otras, |os conflictos deintereses,
la falta de voluntad en alguno de los actores, un nivel de comunicacion insuficiente o un
liderazgo deficiente.
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