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En este trabajo se plantea el concepto de cultura en sentido amplio o antropoldgico y
en sentido especifico, delimitando el concepto al contexto de las organizaciones (publicas y
privadas), y analizando los diversos significados que puede adoptar. Asimismo, se delimitan
los componentes y nicleos temdticos béasicos que deben constituir la cultura en las organiza-
ciones y se establecen algunas relaciones relevantes entre Psicologia y cultura. A continua-
cién se analiza el grado de influencia de la cultura sobre los grupos y las organizaciones, asi
como el papel que juega ésta en dichos contextos, estableciendo algunas diferencias bédsicas
de cardcter cultural entre las organizaciones pertenecientes a los sectores publico y privado.
Por dltimo, se plantean algunos de los problemas metodolégicos mds caracteristicos, asi
como distintas opciones plausibles que puedan ayudar a su solucién.

Palabras clave: Cultura organizacional; Organizacions piblicas y privadas: Diferen-
cias; Problemas metodolégicos.

The culture in public and private organizations. In this paper the concept of culture is
studied, both in a broad or anthropological sense and in a specific one, defining the concept
in the context of organizations (public and private). and analyzing the different meanings it
can adopt. Moreover the basic thematic components and nuclei which must conform culture
in organizations are reviewed and some relevant relationships between Psychology and
culture are cstablished. In addition, the extent of influence of culture on groups and
organizations is analyzed, as well as the role this plays on such contexts, establishing some
basic cultural differences between organizations concerning to the public and private sectors.
Finally, some of the most characteristic methodological problems are studied, as well as
different plausible options which may help for their solution

Key words: Organizational culture: Public and private organiztions; Differences;
Methodological problems.

Entre los miltiples aspectos que carac-
terizan al siglo XX, destaca el contacto
entre culturas diferentes debido a la necesi-
dad de expansién de las economias y, con-
secuentemente, a la necesidad de creacién
de nuevos mercados. De ahi que cada vez
sea mas urgente contar con explicaciones
tedricas acerca de las diferencias en los sis-
temas de valores y en las pautas de con-
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ducta de las organizaciones que desarrollan
su actividad en contextos culturales enor-
memente variados.

Cada dia, por tanto, se reconoce con
mayor evidencia que las organizaciones no
pueden sobrevivir si restringen su campo
de accién a su entorno mds inmediato. Este
supuesto, ademads, afecta de forma especial
en estos momentos a las organizaciones
espaifiolas, que estdn sufriendo un pro-
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fundo proceso de adaptacion para inte-
grarse en la Comunidad Europea. Y este
duro proceso de adaptacion es csencial-
mente de caracter cultural. De otro lado,
muchas organizaciones —ptblicas o priva-
das— nacen con una orientacién interna-
cional; es decir, sus metas se orientan a
prestar servicios o a satistfacer necesidades
de cardcter transnacional.

Esta nueva situacion, que se inicia des-
pués de la II Guerra Mundial y adquiere su
mayor desarrollo a lo largo de las dos tlti-
mas décadas, plantea a los cstudiosos de las
organizaciones distintos interrogantes que
afectan —al menos en su origen— a los
profesionales de recursos humanos.

El presente trabajo trata de aportar al-
guna luz en torno al importante y confuso
fenémeno de la cultura organizacional, que
por razones de espacio pretendemos delimi-
tarlo en los siguientes apartados. Los dos
primeros giran en torno al concepto y al
significado de la cultura en la organizacion.
El tercero se centra en los componentes ba-
sicos que constituyen la cultura organiza-
cional. El cuarto apartado trata de analizar
la percepcion y los efectos de la cultura en
los distintos niveles de la organizacion. El
quinto se centra en el andlisis de algunas di-
ferencias esenciales desde el punto de vista
de la cultura entre las organizaciones perte-
necientes a los sectores publico y privado.
Y, por ultimo, plantearemos algunos de los
problemas metodolégicos que suelen ser
habituales en este tipo de estudios, asi como
algunas tentativas de solucién plausiblcs.

EL CONCEPTO DE CULTURA

La cultura organizacional ha emergido
como uno de los temas dominantes en los
estudios sobre las organizaciones durante la
ultima década. Sin embargo, la definicién
del concepto de cultura no es nada facil,
pues implica partir de un paradigma desde
el que concebir, organizar y explicar cuanto
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acontece en nuestro entorno (Martin y Me-
yerson, 1988: Ott, 1989; Van Maanen,
1988).

El paradigma desde el que se ha desa-
rrollado fundamentalmente este concepto ha
sido desde el estructural-funcionalismo, so-
metido a fuertes criticas. al ser considerado
desde el punto de vista politico como una
concepcion conservadora por su €nfasis en
la integracion y el equilibrio. No obstante,
el que haya sido éste el mds utilizado no
significa que el concepto cultura no pueda
estudiarse desde otros sistemas de conoci-
miento (Allaire y Firsirotu, 1984).

Asi, desde la perspectiva marxista sc¢
sostiene que la cultura es un hecho social
que se origina y desarrolla en la superes-
tructura, determinada en dltima instancia
por el orden econdémico y por el tipo de
relaciones en el que se articula; es decir,
la praxis es la génesis que determina todo
el entramado cultural en el pensamiento
marxista.

La génesis de la cultura, pues, desde
este paradigma, viene configurada por unas
asunciones basicas, ancladas en la clase so-
cial dominante que controla el proceso pro-
ductivo y es, ademads, la que se encarga de
crear el sistema de valores en tanto que
controla los mecanismos de socializacién y
el sistema de racionalidad desde ¢l que
aprehender e interactuar con la realidad
(Parker, 1992).

Las disciplinas desde las que se ha es-
tudiado la cultura han sido basicamente la
Antropologia (Smircich y Calais, 1987) y la
Sociologia, concretamente la Escuela Insti-
tucional (Perrow, 1979; Fine, 1984).

La cultura, en un sentido antropolo-
gico, analiza la estructura subyacente de
mitos, simbolos y rituales que se manifies-
tan en los valores, normas y significados de
los miembros del grupo. El antropélogo,
por tanto, analiza la manifestacion de la
cultura a través de sus formas —artefactos,
mitos, leyendas, simbolos y rituales— que
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revelan unos determinados valores e ideolo-
gia: es decir, lo sustantivo de la cultura.

“La cultura consiste en formas de comporta-
miento explicitas o implicitas, adquiridas y trans-
mitidas mediante simbolos y constituye el patri-
monio singularizador de los grupos humanos, in-
cluida su plasmacion en objetos... El nucleo esen-
cial de la cultura son las ideas tradicionales y. es-
pecialmente, los valores vinculados a ellas; los
sistemas culturales pueden ser considerados, por
una parte, como productos de la accidn. y por
otra, como elementos condicionantes de la accién
futura™. (Kroeber y Kluckhohn, 1952, 181).

En esta definicién podemos observar
asunciones no universalistas, plurales y relati-
vistas de la cultura, consecuencia de la revo-
lucion de Boas, lo que permite prestar aten-
cién a la pluralidad de las culturas locales.

La cultura, pues, sc contempla como
algo que se comparte, que se transmite y
que moldea el comportamiento de las per-
sonas y sus actividades. La cultura se trans-
mite a través de los valores, se traduce en
sistemas de creencias y actitudes y se mani-
fiesta por medio del comportamiento.

En un sentido socioldgico, la cultura
se contempla como el conjunto de valores,
creencias y simbolos compartidos por una
sociedad, a partir de los cuales se configura
y desarrolla y determinado tipo de cultura
y de relaciones sociales que la definen e
identifican.

A pesar del interés que durante la dl-
tima década han cobrado los estudios trans-
culturales, debemos subrayar la relativa no-
vedad y el tratamiento injusto que ha reci-
bido el concepto de cultura por parte no
s6lo de nuestra disciplina, sino por parte de
la Psicologia y Psicologia Social. Asi, Se-
gall (1986) muestra su asombro ante la pa-
radoja de que toda conducta se da en un de-
terminado contexto cultural y, sin embargo,
apenas se ha estudiado la influencia de éste.

En el caso de la Psicologia Social, no
obstante, habria que resaltar algunas impor-
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tantes excepciones, que irfan desde el estudio
pionero de Thomas y Znaniecki, de donde se
derivard la perspectiva transcultural, los es-
tudios de Klineberg y Stoetzel sobre prejui-
cios y diferencias culturales, los trabajos re-
vitalizadores provenientes del psicoandlisis
cultural, el énfasis de Sherif en relacion con
los factores culturales para explicar el com-
portamiento de los individuos y de los gru-
pos, hasta la actitud critica desarrollada en la
dltima década por distintos autores latinoa-
mericanos como Marin, Capello o Martin
Baré y norteamericanos como Whitacker, sin
olvidar el reciente “Handbook of cross-cul-
tural psychology™, dirigido por Triandis y
Brislin (1980), y la linea fructifera que se de-
sarrollaria al establecersc las relaciones entre
cultura y personalidad. Desde una aproxima-
cién psicosocial, pues, existe un amplio con-
senso en sostener que la cultura es una de las
principales bases de la conducta humana.
En el contexto de las organizaciones,
el concepto de cultura hace su aparicion
después del cambio de rumbo que se pro-
duce en aquellas al pasar a concebirlas
como sistemas abiertos, siendo concreta-
mente Pettigrew (1979) quien introduce el
concepto de cultura organizacional en la li-
teratura. Concretamente, es a finales de los
setenta y principios de la década de los afios
ochenta cuando se introduce el concepto de
cultura en el ambito de las organizaciones,
y es utilizado esencialmente para describir
los valores compartidos por los miembros
de una organizacién. Los autores que han
defendido con mds fuerza la existencia de
una cultura especifica en las organizaciones
publicas y privadas (Deal y Kennedy, 1982
Peters y Waterman, 1982; Peters y Austin,
1985; Schein, 1988), coinciden en sefialar
c6mo la cultura de una organizacién puede
estudiarse a través del aprendizaje de las
ceremonias, mitos, rituales, leyendas e his-
torias que circulan en la organizacion y me-
diante la interiorizacion de las creencias y
valores mantenidas por sus miembros.
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Obviamente, a lo largo de este siglo,
que es cuando se forma el pensamiento or-
ganizativo y se desarrolla la teoria organi-
zacional, aparecen, se mantienen y repro-
ducen las mismas tesis prescriptivas en dis-
tintas versiones, que actian como verdade-
ras claves culturales, y que van desde
Weber, Taylor, Urwick y Fayol, hasta los
manuales actuales de Psicologia de las Or-
ganizaciones o de Conducta Organizacio-
nal, como es el caso de Bowditch and
Buono (1990), por citar uno reciente y su-
ficientemente conocido.

Estas claves culturales han insistido
tanto en la naturaleza racional del trabajo
(Kanter, 1977), en la separacion de lo pu-
blico y lo privado, en el control y en las
metas, que ahora nos cuesta un gran es-
fuerzo pensar en las organizaciones desde
otros parametros alternativos, porque para
ello tendriamos que cambiar la racionalidad
de nuestro discurso y la emotividad de
nuestros sentimientos, a fin de que nos per-
mita percibir esas otras realidades posibles.

La légica del capitalismo, apoyada por
la estructura patriarcal de la sociedad y por
la ética purificadora de la religién cristiana,
van a ser los anclajes donde se forme y de-
sarrolle la cultura organizacional en occi-
dente. Los lenguajes, mitos, simbolos, ritos,
valores, ideales..., con independencia de las
matizaciones y diferencias que puedan esta-
blecer entre uno y otros modelos de organi-
zaciones, van a ser muy similares. Desde
todas ellas siempre hay one best way que
debe seguirse y unos determinados sistemas
de control que lo garantizan.

Considerando estas nuevas claves, ve-
amos como se ha definido la cultura organi-
zacional y en qué sentido conecta con esos
anclajes a los que hemos aludido.

“Llamaremos cultura a un modelo de asun-
ciones subyacentes bdsicas inventadas, descubier-
tas o desarrolladas por un grupo dado al ir apren-
diendo a enfrentarse con sus problemas de adap-
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tacion externa e integracion interna, que hayan
ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas vdlidas y, en consecuencia, ser ense-
fiadas a los nuevos miembros como el modo co-
rrecto de percibir, pensar y sentir esos proble-
mas”. (Schein, 1988, 25-26).

Observamos en esta definicidn dos as-
pectos de interés. Primero, un excesivo y
reiterado énfasis en el grupo como garante
de la cultura. Segundo, un olvido injustifi-
cable de los patrones de conducta abiertos,
visibles, reales, que no sélo estardn deter-
minados por la cultura de la organizacién,
sino también por las contingencias situacio-
nales provenientes del entorno externo
(Reilly y DiAngelo, 1985; Wuthnow y Wit-
ten, 1988). Desde el punto de vista tedrico,
esta definicion se sitia a caballo entre la te-
oria del campo, teorfa de sistemas y teoria
cognitiva (Schein, 1990).

En este sentido, la cultura de la organi-
zacién la consideramos como un sistema de
valores y creencias influido por las estruc-
turas de las organizaciones, la tecnologia y
el entorno interno y externo para producir
normas de pensamiento y accién, que son
compartidas por todos los miembros.

Asimismo, desde esta definicién se ob-
servan ciertos paralelismos, como ha puesto
de manifiesto L. Smircich (1983), entre cul-
tura y organizacion que, a modo de sintesis,
podemos concretar en los tres siguientes:

— Ambos conceptos deben enten-
derse hoy como mecanismos adap-
tativos complejos, que responden a
un disefio flexible para poder
afrontar asi las contingencias y op-
ciones de ajuste que se producen
en el sistema.

— Ambos conceptos responden, desde
una perspectiva cognitiva, a un con-
junto compartido de creencias y sim-
bolos, de significados e imagenes.
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— Cultura y organizacion responden,
desde una perspectiva funciona-
lista, a la satisfaccion de necesida-
des y valores, individuales y colec-
tivos, actuando la primera como
instrumento y la segunda como
principio organizativo y como con-
texto de desarrollo.

En suma, en relacion con la Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones, durante
las dos dltimas décadas, aunque con antece-
dentes en la escuela humanista de relaciones
humanas, se ha venido asumiendo una doble
concepcion sobre las organizaciones. De una
parte, su orientacién econémica las ha diri-
gido hacia metas relacionadas con la maximi-
zacién del beneficio. De otra, su constitucion
y desarrollo esencialmente humano y social
la ha orientado hacia metas relacionadas con
otros valores y con otras dimensiones de ca-
racter psicoldgico y social.

Sera, por tanto, desde esta segunda
perspectiva desde la que se desarrolle una
linea importante de investigacion, a caballo
entre la Psicologia Social y Psicologia de
las Organizaciones, que sin abordar el con-
cepto de cultura directamente, si se centra
en aspectos relacionados y cercanos a éste.

En tal sentido, de un modo explicito o
implicito, todos los enfoques, teorias y
perspectivas sobre la direccion han tendido
a proyectar un determinado sistema de va-
lores, de normas, de creencias y una forma
determinada de hacer las cosas, que podria
aproximarse al concepto de cultura.

Concretamente, cada “estilo de direc-
¢ién” ha moldeado un determinado estilo de
organizacién y una cultura congruente con
dicho estilo; sin embargo, aunque exista
una estrecha relacién, no podemos identifi-
car ambos conceptos (Deal y Kennedy,
1982; Peters y Waterman, 1982).

Un segundo concepto con el que se ha
intentado identificar la cultura ha sido con
“clima laboral” (Hellriegell y Slocum,
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1974; Schneider, 1985, 1990; Moran y
Volkwein, 1992), aunque el término cultura
es mucho mas amplio como reconocen,
entre otros, Evans (1976) y Hofstede, Neni-
jen, Ohayr y Sanders (1990).

Desde una perspectiva mds macro,
también se ha identificado con “estructura
social”, lo cual generd en su momento una
fuerte lucha institucional entre antropélogos
y soci6logos en EE.UU. a finales de los
afos cincuenta.

En el contexto de las organizaciones,
por tanto, ya se habia utilizado el concepto de
cultura organizacional, aunque bajo muy di-
versos rétulos (Schein, 1988), bien como las
normas que se desarrollan en los grupos (Ho-
mans, 1950) y, en tal sentido, podriamos
decir que el concepto de cultura fue uno de
los descubrimientos hechos por el movi-
miento mayoista de relaciones humanas en
los afios treinta al concebir las organizaciones
desde una dimension psicosocial antes que
exclusivamente economica (Roethlisberger y
Dickson, 1939); bien como los valores domi-
nantes aceptados por los grupos que consti-
tuyen la organizacion (Deal y Kennedy,
1982); bien como las reglas de juego que
todos deben aprender para permanecer y pro-
gresar (Schein, 1978; Van Maanen, 1979 b;
Ritti y Funkhouser, 1982); bien como las
conductas observadas con regularidad en las
relaciones entre individuos (Goffman, 1967),
o finalmente, como la filosofia que orienta la
politica en relacién con empleados y clientes
(Ouchi, 1981).

Los psicélogos del trabajo y de las or-
ganizaciones se han centrado en sus inves-
tigaciones en variables eminentemente psi-
colégicas al estudiar la cultura organizacio-
nal: actitudes, necesidades, expectativas,
normas, valores o liderazgo, sin considerar
otros niveles de explicacién necesarios.

Asf, el trabajo de Haire, Ghiselli y Por-
ter (1966) —uno de los mds citados en la in-
vestigacion transcultural y, a la vez, de los
mas criticados (Tannenbaum, 1980)— como
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la mayoria de los trabajos realizados a partir
de €1, se centran mds en los individuos que
en las organizaciones como sistemas.

Ello significa que las diferencias ob-
servadas se focalizan en las relaciones
entre cultura y conducta mas que entre cul-
tura y caracteristicas de la organizacién.
Algunos estudios, no obstante, han consi-
derado determinadas variables de cardcter
organizativo, tales como la distribucion de
poder y la distancia social entre los distin-
tos niveles de la organizacién (Lammers y
Hickson, 1978: Hofstede, 1980) o el grado
de formalizacién y control burocrdtico
(Clark, 1988) encontrando diferencias im-
portantes entre organizaciones pertenecien-
tes a distintos grupos de paises con contex-
tos culturales diferentes.

Esto implica que las organizaciones
perfilan sus pautas de accion a partir de su
propia cultura, configurada desde el grupo
en que surge y constituida por actitudes,
normas, roles, expectativas, valores, creen-
cias y otros referentes significativos de
conducta, entre los que los factores econo-
micos y tecnoldgicos juegan un importante
papel. De otro lado, el miembro de la orga-
nizacion no sdlo actiia como mero receptor
de influencias provenientes del grupo y de
la organizacién, sino que a través del pro-
ceso de desempeiio del rol que se le haya
asignado tendrd la oportunidad de aportar
nuevos referentes que, en el caso que sinto-
nicen con las asunciones bésicas de la cul-
tura del grupo y de la organizacidn, serdn
incorporados por ésta.

Veamos a continuacidn, los compo-
nentes implicados en la cultura de las orga-
nizaciones, a fin de conocer mejor su signi-
ficado e influencia.

LOS COMPONENTES BASICOS DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura en las organizaciones ha de
considerarse como una fuente de pensa-
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miento y accion, constituida por maltiples
componentes: normas, valores, clima, re-
glas de juego, filosoffa y conducta consoli-
dadas. Es un producto aprendido a través de
la experiencia grupal, y, por consiguiente,
localizable alli donde exista un grupo con
una experiencia comin y una historia com-
partida. Por ello podemos hablar de culturas
y subculturas en las organizaciones.

Entre los componentes esenciales, a
partir de los cuales se configuran las cultu-
ras o subculturas especificas en las organi-
zaciones, destacamos las producciones, 10s
valores y las asunciones bdsicas.

Las producciones o las creaciones re-
presentan, quizds, el nivel mas visible de la
cultura de una organizacién, que vendrd
dado tanto por los entornos fisico y social
de €sta como por su propia dindmica interna
y externa. A pesar de presentdrsenos en este
nivel los patrones de conducta en la organi-
zacion de forma visible, no siempre pueden
ser descifrables.

Cuando hablamos de producciones nos
referimos no sélo a los productos sino al es-
pacio fisico donde se ubica, a la capacidad
tecnolégica con la que opera, a los lenguajes
y simbolos que utiliza, a las conductas que
ejecuta y, en todo caso, a las formas de hacer
las cosas. Precisamente, por ser tan amplio
este nivel, a veces es dificil descifrar y, sobre
todo, captar el significado de esas produccio-
nes, su interrelacion con otros niveles y las
asunciones basicas que, en su caso, pudieran
hacerse (Trice y Beyer, 1984).

El segundo nivel refleja el conjunto de
valores de los individuos acerca de lo que
debe ser la organizacion. En la medida en
que tales valores tengan éxito, pasardn a ha-
cerse creencias y, ulteriormente, asunciones.
Por tanto, serdn un componente central de la
cultura, que podra servir de guia a los miem-
bros de la organizacion para actuar en situa-
ciones de incertidumbre; sin embargo, si al-
gunos de esos valores no tlegan a arraigar en
la cultura de la organizacion, s6lo seran vis-
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tos como “valores aiiadidos” (Argyris 'y
Schon, 1978), los cuales predicen lo que
piensa hacer la gente pero no lo que hard en
realidad. No obstante, si estos valores afadi-
dos fueran congruentes con las asunciones
subyacentes de la organizacion, podrian arti-
cularse en una filosofia de la accion, que
seria util para la cohesién del grupo al poten-
ciar su identidad y fundamentar su conducta
(Peters y Waterman, 1982).

Conocer, no obstante, las producciones
y los valores de una organizacion no es sufi-
ciente para comprender su cultura y, en ul-
timo caso, para predecir con éxito el compor-
tamiento futuro de sus miembros. Es necesa-
rio conocer el tercer nivel, constituido por las
asunciones bdsicas que son consideradas
como el esqueleto o la estructura sobre la que
se torman los paradigmas culturales en torno
a cuestiones basicas de existencia, que deter-
minaran el grado de efectividad y de supervi-
vencia de la organizacion.

Desde una perspectiva psicologica, las
asunciones bésicas son de gran centralidad
por cuanto s6lo a partir de ellas podemos
atribuir un sentido especifico a las acciones
que desarrollamos en la organizacion y en
relacion con el entorno; es decir, lo central
de este concepto es que nos capacita para
evaluar lo que en cada momento estemos
haciendo.

Este concepto, por tanto, no solo se re-
fiere a la naturaleza de la relacién del indi-
viduo con la organizacién y con el entorno,
sino a la naturaleza de la propia realidad del
ser humano, a la forma de construir sus pro-
pias emociones, a la actividad que desarro-
lla y a las relaciones que establecc.

“Las variaciones culturales entre distintas
sociedades, y las variaciones subculturales dentro
de una misma sociedad global. implican el apren-
dizaje de significaciones distintas, ¢n términos de
Jas cuales los individuos van a definir ¢ interpre-
tar su propia experiencia. (Las distintas) subcultu-
ras... desarrollan estilos propios de experiencia
personal, que no solo implican una orientacion in-
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telectual, sino una sensibilidad especifica, un “vo-
cabulario emocional” propio. que ¢s lo que en
verdad la diferencia de su contexto™. (J. R. Torre-
grosa, 1984, p. 188).

Hemos de tener en cuenta, sin embargo,
que no todas las asunciones en la sociedad y,
mds concretamente, en una organizacion, son
convergentes, entre otras razoncs, porque en
ella co-habitan personas con intereses riuy
distintos, socializadas en subculturas diver-as
e impulsadas por sistemas de valores y de ne-
cesidades congruentes con ellas. Por tanto, si
queremos hablar de la cultura de una organi-
zacion, es necesario esforzarse en identificar,
entre las distintas asunciones subyacentes que
existen en ella, el esquema en funcién del
cual los miembros de esa organizacion perci-
ben, sienten y juzgan las diferentes situacio-
nes y las relaciones que se dan en ese con-
texto: sin embargo, sucle ser habitual que los
analistas tiendan a aprehender la cultura de
una organizacion a partir de distintos compo-
nentes: estructura, filosofia de la direccidn,
personalidad de los lideres o fundadores, es-
tilo de supervision. De este modo estdn iden-
tificando aspectos parciales de la cultura,
pero no toda la cultura, que exige descifrar el
esquema que proporciona la “gestalt™.

En este sentido, consideramos pertinen-
tes y esclarecedoras algunas de las conclu-
siones a las que llegan Whyte y Whyte en su
trabajo sobrc Mondragdn en relacion con la
cultura de este grupo de cooperativas.

“Los integrantes del grupo de personal de
Fagor con los que hemos trabajado se han dado
cuenta de que Mondragdn es un conjunto de enti-
dades que tiene su cultura caracteristica. Y es esa
cultura la que hace que los distintos elementos
estén unidos en un todo integrado” (Whyte y
Whyte, 1989, p. 336).

Y contintian mas adelante:
“Como hemos visto en Mondragon, los ele-

mentos de la cultura han de ser compatibles entre si
y mutuamente fortalecedores™. (Op. cit., p. 336-337).
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A pesar de la dificultad que implica la
identificacion de tales esquemas y la apre-
hensién consiguiente de la cultura, su im-
portancia es tan crucial que merece la pena
dedicarles la maxima atencion.

Las asunciones bdsicas, denominadas
por otros autores hipotesis implicitas (Bla-
lock, 1984), teorias en uso (Argyris, 1976)
o representaciones sociales (Moscovici,
1976; Jodelet, 1988), se refieren a aquellos
esquemas de pensamiento y de accién pro-
fundamente admitidos por la mayoria de los
miembros de la organizacién que, en gene-
ral, sirven para orientar sus pautas de con-
ducta y enseifiarles la forma mas adecuada
de percibir, pensar y sentir. Precisamente
por estar tan arraigadas estas asunciones
entre los miembros de la organizacion, sue-
len ser incuestionables para €stos y, en con-
secuencia, dificiles de cambiar en esa uni-
dad cultural.

Asi, en toda organizacion existen his-
torias significativas de los fundadores, que
suelen transmitirse y divulgarse entre los
miembros, configurando unas determinadas
formas de plantear las cosas, de tomar deci-
siones, de valorar comportamientos, de asu-
mir riesgos, que, al ser aprendidas e interio-
rizadas, ayudan a los individuos a elaborar
el repertorio bdsico de la cultura de esa or-
ganizacién y a hacerlo consistente con sus
propias pautas de accidn.

La necesidad, por iltimo, de que las
asunciones bdsicas tengan un marco social
y cultural es particularmente importante con
respecto al proceso de socializacién y a la
dindmica de las propias organizaciones. In-
cluso, el aprendizaje y desarrollo de las ha-
bilidades y capacidades de los individuos
en la organizacidn, exige que las mismas
sean ubicadas en el contexto de las interre-
laciones de esos individuos en dicho con-
texto cultural.

Por tltimo, las asunciones bdsicas tie-
nen profundas e importantes implicaciones
para la direccidn, pues a través de ellas se
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contribuye al fortalecimiento de los proce-
sos relacionados con el disefio, planifica-
cién y evaluacién de resultados, asi como
con el desarrollo y el cambio organizacio-
nal. No obstante, éstas carecerfan de todo
valor explicativo y predictivo si no pudie-
ran transmitirse de forma generalizada a los
individuos y grupos que constituyen la or-
ganizacion. A este proceso de transmision
generalizada lo denominamos socializacion.

La socializacién constituye uno de los
procesos basicos en la construccién del ser
humano y en su adaptacion progresiva a
grupos cada vez mas complejos, cambiantes
e interdependientes como son las organiza-
ciones.

Las personas, generalmente acceden a
nuevos grupos y organizaciones a lo largo
de su vida activa y han de hacer reiterados
esfuerzos por adquirir los valores culturales
de éstas a fin de integrarse de forma satis-
factoria en ellas.

Concretamente, y siguiendo una defi-
nicién usual:

*“La socializacion es el proceso por el que una
persona adquiere las pautas de conducta, creencias,
normas y motivos. que son valorados y aceptados
por su propio grupo cultural”. (Mussen, Confery
Kagan, 1974, cit. en Lamberth, 1986, p. 164).

Es el proceso mediante el cual los nue-
vos miembros aprenden el sistema de valo-
res y las normas de conducta de la organi-
zacién. También, a través de este proceso,
los nuevos miembros pueden llegar a com-
prometerse e identificarse con las metas de
ésta.

El individuo, a través de este proceso,
interioriza la estructura social de la organi-
zacién, aprende sus normas y valores, y
construye su propia identidad social y pro-
fesional como miembro de esa organizacion
en interaccion con los otros. Parece obvio
que, como consecuencia de este proceso, se
produzcan fuertes transformaciones en el
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individuo, que afectardn tanto a su forma de
percibir y sentir la realidad, como al modo
de comportarse en ella.

*...en la medida en que las emociones se
vinculan a la experiencia concreta de seres huma-
nos socializados, por definicion miembros de una
cultura, las emociones estardn mediatizadas por
procesos cognitivos y evaluativos, y por ello
serdn, en gran medida. una produccion social, el
resultado de procesos sociales de interaccion y del
marco sociocultural en que dicha interaccion
acontece™ (J. R. Torregrosa, 1984, pp. 185-186).

La socializacion, aunque se desarrolla
durante toda la vida, adquiere especial re-
lieve en todas aquellas etapas que significan
y se viven, por parte del individuo, como
puntos de transicion de una situacién a otra:
inicio de los estudios, inicio del trabajo,
cambio de organizacién, cambio de trabajo.

El objetivo de la socializacion es ayu-
dar al individuo a conformarse de forma vo-
luntaria a las normas y valores de esos nue-
vOs grupos u organizaciones a los que va a
pertenecer.

En las organizaciones espafiolas debido
al elevado indice de rotacién, —contratos la-
borales de corta duracién— se da con fre-
cuencia el proceso que podriamos llamar de
resocializacién, mediante el cual el grupo
ayuda al individuo a adoptar un conjunto de
modelos de conducta y de pensamiento en
sustitucion de los que trafa. La integracion
implica comunicacién y ésta no sélo exige el
conocimiento del lenguaje sino del marco
cultural en el que ese lenguaje se inserta.

En el contexto de las organizaciones se
parte de un repertorio de normas, valores,
creencias y necesidades, que exige del nuevo
miembro un determinado tipo de comporta-
miento para que su integracién no genere
tensiones y, a la vez, colabore a la consecu-
cién de las metas explicitas propuestas. Por
tanto, este proceso implica la asuncién de un
determinado grado de conformidad y de
unas pautas bdsicas de comportamiento, que
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la organizacion explicitard de forma mds o
menos visible en sus procesos de seleccion,
politica o distribucién de refuerzos. De este
modo, los individuos pueden alcanzar un
adecuado grado de ajuste, pues conocen cua-
les son los margenes de desviacion que la
organizacién, usualmente, admite.

Sin embargo, ese proceso de socializa-
cién que se da en el individuo hasta lograr
ser miembro de una organizacion especi-
fica, estara determinado por sus propias ca-
racteristicas psicoldgicas, por el tipo de or-
ganizacién en la que se inserte —mecdnica
u orgdnica— y por las presiones del en-
torno, tanto interno como externo.

El individuo, no obstante, siempre dis-
pondra de un cierto grado de opcionalidad,
tanto al aceptar integrarse en la organiza-
cién en calidad de miembro, en la forma de
vinculacion que establezca con ella —utili-
taria o normativa—, como en el grado de
implicacién y de compromiso que esté dis-
puesto a asumir. El proceso de integracion
no se plantea, por tanto, en términos abso-
lutos, sino en términos relativos, dispo-
niendo siempre el individuo de un margen
de libertad a la hora de establecer sus rela-
ciones formales e informales con la organi-
zacion y con los grupos concretos con quie-
nes desarrolle su actividad.

Por ultimo, tanto el entorno interno
—estructura de roles, asignacién de rol,
relacién con superiores, subordinados, co-
legas, diseno de las tareas— como externo
—grupos de pertenencia, grupos de refe-
rencia, grado de institucionalizacién de las
relaciones— podran facilitar o interferir en
la socializacion. Este proceso paulatino de
aprendizaje de la cultura es posible porque
ésta se manifiesta en miltiples aspectos de
la organizacién, accesibles al individuo.

Estos tres componentes —produccio-
nes, valores y asunciones— se dan a lo
largo de un continuum, cubriendo desde los
aspectos mds formales de la cultura hasta
los mas sustantivos.
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EL SIGNIFICADO DE LA CULTURA
EN LAS ORGANIZACIONES

El reciente y generalizado interés por
la cultura se justifica por considerarla como
un elemento esencial para el rendimiento en
la organizacién; es decir. con un significado
esencialmente instrumental (Gregory,
1983).

El concepto de cultura, tanto desde
una perspectiva macro como micro, tiene
un significado de gran relevancia en la or-
ganizacion, por cuanto supone el marco
normativo de conducta para desenvolverse
y ser eficaz en ella.

La cultura de una organizacion es un
conjunto de significados que son construi-
dos a través de las practicas cotidianas de
los actores, es el instrumento mediante el
cual, una vez interiorizada, los individuos
pueden interpretar lo que acontece en ella y
adecuar sus comportamientos a las normas
establecidas. No disponer o no asumir tales
pautas, dificulta cuando menos nuestra inte-
gracion, generdndose comportamientos
errdticos y disfuncionales. En este sentido,
las organizaciones se crean y desarrollan
desde el marco interpretativo de la cultura,
basado en un sistema ideacional acerca de
lo que se pretende que sca la organizacién
(Keesing, 1974).

Asi, pues, si las organizaciones tienen
que operar y desarrollar sus actividades en
culturas distintas, habremos de conocer el
significado de esas culturas y sus efectos
para poder adecuar asi sus estructuras y pla-
nificar las acciones de un modo constructivo.

La cultura en las organizaciones ha te-
nido un triple significado, independiente-
mente de la multitud de conceptos con los
que se ha pretendido asimilar. El primero
de estos significados ha estado relacionado
con el disefio interno (estructura); el se-
gundo con la proyeccion hacia el exterior
(imagen) y el tercero con la relacién orga-
nizacion-entorno.
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El disefio interno de toda organizacion,
implica un principio inspirador que es esen-
cialmente de cardcter cultural. Asi, podemos
optar por organizaciones “mecanicas u orga-
nicas” (Burns y Stalker, 1961), “diferencia-
das o integradas” (Lawrence y Lorsch,
1967), en “sistema cerrado o abierto”. Exis-
ten, ademas, diversas opciones de aproxima-
cion tedrica en relacion con el disefio estruc-
tural de las organizaciones, que van desde la
llamada “teoria cldsica” o “management
cientifico™ a la “teorfa de la contingencia de
la organizacion” del grupo de Asthon. La
decisién que adoptemos en cuanto al enfo-
que a seguir estard determinada por la cul-
tura e influird de forma decisiva sobre las
politicas de personal y los recursos humanos
de la organizacién. Hemos de asumir, no
obstante, que esa estructura estara continua-
mente recredndose por los miembros de la
organizacion, de igual manera que la cultura
(Morgan y Smircich, 1982).

Asimismo, toda organizacion proyecta
una imagen, tanto hacia los miembros que
la constituyen como hacia el exterior. En
ambos casos se trata de un conjunto de per-
cepciones compartidas, a través de las cua-
les se conoce a la organizacion. Asfi, desde
el punto de vista interno, hablaremos de
cultura fuerte o débil segiin cual sea el
grado en que los miembros compartan di-
chas imédgenes, percepciones o la misma
historia. Una cultura en la que se den estas
condiciones en un sentido articulado y posi-
tivo (organizaciones tipo Z) tendrd un im-
pacto favorable sobre las tasas de producti-
vidad y sobre el grado de implicacién y de
compromiso (Wilkins y Ouchi, 1983).

Por dltimo, y en tercer lugar, la rela-
cién de la organizacion con el entorno estara
determinada por ¢l modo en que haya crista-
lizado en la cultura de la organizacién las
pautas culturales bdsicas del entorno. La di-
nidmica de la organizacion estd fuertemente
determinada por el entorno e incorpora ha-
bitualmente pautas culturales bdsicas y sig-
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nificativas para la accion (Kerr y Slocum,
1987). Asimismo, un estudio anterior sobre
democracia industrial en Europa sugiere que
ésta se encuentra mds condicionada por fac-
tores culturales —entorno institucional, en-
tramado sociopolitico y estructura norma-
tiva de la organizacion— que por factores
tecnologicos y estructurales (IDE, 1981).

En tal sentido, desde hace un par de
décadas sc ha venido asociando la cultura
empresarial japonesa con los valores de
orden-seguridad y colectivismo frente a la
cultura occidental, basada mas en la ética
del riesgo y del individualismo. Estas dis-
tintas pautas culturales del entorno, que en
realidad no son tan opuestas como indican
los topicos existentes, parecen explicar, en
gran medida, la configuracién de rasgos tan
importantes como la identificacion con la
organizacion o la sublimacién del trabajo.
No obstante, distintos autores sostienen que
la cultura nacional no es una explicacion
suficiente de las diferencias observadas en
el comportamiento empresarial (Ouchi,
1981; Pascal y Athos, 1981). Por consi-
guiente, y esto es un problema tanto sustan-
tivo como metodoldgico, la Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones tendrd que
hacer un esfuerzo por elaborar conceptos e
instrumentos que nos permitan diferenciar
entre organizaciones dentro de una determi-
nada sociedad, especialmente en cuanto a
los diferentes niveles de efectividad y de
calidad de vida laboral conseguida. Esta ob-
servacion que plantea Schein (1990) en un
trabajo reciente, pero que ya habfan suge-
rido con anterioridad otros autores (Petti-
grew, 1979; Wilkins y Ouchi, 1983), es una
forma de defender el concepto de cultura
organizacional con un significado especi-
fico y restringido.

Pertenccer a una organizacion o a un
grupo altamente estructurado significa,
cuando menos, estar expucsto a sus valores
culturales y a sus formas de comportarse
que, en la medida en que son compartidas,
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configuran un patrén que servird para eva-
luar explicita o implicitamente cualquier
conducta que se dé en ese grupo u organiza-
cion. Consecuentemente. la valoracion sera
mas positiva si el agente de tal conducta se
adhiere y conforma a dicho patrén cultural;
es decir, si tales pautas culturales tienen un
significado claro y atractivo para él.

A veces, sin embargo, el papel de la
cultura no supone necesariamente sélo ven-
tajas, también puede generar una fuerte ba-
rrera para el desarrollo y realizacion de los
individuos, ya que cxisten culturas, cuyos
contenidos potencian la homogeneidad y la
rutina en detrimento de la originalidad y de
la creatividad, se orientan a reafirmar lo
existente, alientan una visién pasiva y acri-
tica con respecto a la relacién del individuo
con la organizacion y suelen ser conformis-
tas. Estos fenémenos podremos analizarlos
con mayor detenimiento al abordar las dife-
rencias esenciales existentes entre las orga-
nizaciones pertenecientes a los sectores pu-
blico y privado.

CULTURA Y NIVELES EN LA
ORGANIZACION

Lo primero que observamos cuando
entramos en una organizacion es un amplio
abanico de manifestaciones visibles y tan-
gibles, que son componentes constitutivos
de su cultura (Louis, 1981) e impactan
sobre nosotros como clientes. Percibimos
el disefio arquitectdnico, ¢l color, la luz, la
distribucion de los espacios, la higiene, la
forma de tratarnos, el modo de hacer las
cosas. Estos impactos suelen ser distintos si
nos referimos a organizaciones piblicas o
privadas, incluso si nos trasladamos de de-
partamento, 1o que significa que 1os com-
ponentes culturales operan también en el
nivel de subgrupos o subsistemas. Por ello
es tan importante la socializacion selectiva
en cualquier tipo de organizacién (Chat-
man, 1991).
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Sin embargo, puede parecer paraddjico
el hecho de que atribuyamos esos impactos a
la organizacion y no a los individuos que han
desarrollado esas pautas de accion o han in-
teractuado con nosotros: mas, tal paradoja
puede ser explicada, ya que nosotros al per-
cibir a los individuos los integramos como
parte de la propia organizacion, entre otras
razones, porque la mayoria de ellos actian
igual, lo hacen de forma racional y delibe-
rada. Ademads, es la conducta que los clien-
tes y otros miembros de la organizacion es-
peran que realicen; es decir, estos distintos
referentes de conducta se han conjuntado
para crear la impresion de un esquema
(Abelson, 1976), orientado y avalado por al-
gunas de las asunciones implicitas que con-
figuran la cultura de esa organizacion.

Nivel individual

Los individuos, en general, tendemos a
categorizar la realidad que observamos me-
diante esquemas que nos ayuden a ordenar
e interpretar de forma coherente nuestro
mundo perceptivo (Pulliam y Dunford,
1980).

Esta forma de percibir nos posibilita
explicar la conducta de otros aunque ésta
sea ambigua, atribuyéndoles motivos y sig-
nificados con sentido para nosotros, o
nueva, atribuyéndoles un sentido y una in-
tencionalidad desde nuestra propia situacion
cultural.

De acuerdo con la aproximacién cog-
nitiva, los individuos son la organizacion;
sus cogniciones, visiones y acciones conse-
cuentes definen la esencia de ese ser orga-
nizado. Tal posicién, de resonancias gestal-
tistas, es conceptualmente similar a la que
sostienen March y Shapira (1982), quienes
han comprobado la dificultad de distinguir
entre toma de decisiones individual y orga-
nizacional. Las lineas de demarcacion entre
los fenémenos individuales y organizativos,
en general, son muy dificiles de delimitar.

248

A este consenso que se da en las orga-
nizaciones en la forma de procesar, evaluar
la informacién y comportarse ante los
demds es a lo que podriamos llamar de una
manera sencilla cultura organizacional. Esto
hace que percibamos los comportamientos
individuales como comportamientos de la
organizacion, ya que es a ésta a quien atri-
buimos la causalidad de tal conducta.

Si, como hemos observado, la cultura
es tan importante desde el punto de vista
del individuo al proporcionarle un esquema
de pensamiento y de accién que le ayuda
para afrontar de la forma mds adecuada po-
sible cualquier situacién por ambigua, difi-
cil o nueva que sea, también los efectos que
la cultura de la organizacidn ejerce con res-
pecto a los grupos que la constituyen son de
gran relieve, como intentamos poner de ma-
nifiesto en las lineas que siguen.

Nivel grupal

Los grupos en las organizaciones €
instituciones se forman sobre la base de la
proximidad fisica, percepciones y categori-
zacion de la realidad comunes, metas com-
partidas, tareas y experiencias comunes de
trabajo, pero con el tiempo la pertenencia al
grupo y las relaciones intra e intergrupales
hardn que los miembros elaboren categorias
de pensamiento comunes tanto para defi-
nirse a si mismos en calidad de miembros
de ese grupo como para definir la realidad.
Pues bien, sea cual sea el tipo de grupo,
desde el momento en que tiene un pasado y
una historia, tiene también una cultura, que
serd el elemento aglutinador del grupo y se
consolidara a través del proceso de compe-
tencia y de rivalidad con otros grupos, asi
como a través de sus propias formas de ca-
tegorizar dichos procesos.

El grupo crea su cultura propia —sub-
cultura grupal— en el marco de la cultura
de la organizacion. En este sentido, la “sub-
cultura grupal” viene a coincidir con lo que
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Lawrence y Lorsch (1967) describieron
como fendmeno de “diferenciacién™ entre
las distintas partes funcionales de la organi-
zacion. Asi, muchas de las dificultades que
se plantean entre distintos miembros del
grupo al hacer que comprendan las instruc-
ciones. modifiquen sus actitudes o unas de-
terminadas conductas, pueden ser analiza-
das desde la perspectiva cultural; es decir,
habria que plantearlo como un problema de
cultura, como un problema de percepcion y
categorizacion de la realidad desde una cul-
tura o subcultura especifica, mas que como
un problema de personalidad individual
(Hall, 1959; Schein, 1981b).

Este tipo de dificultad suele darse habi-
tualmente en los conflictos intergrupales (pa-
tronal-sindicatos, politicos-técnicos) donde a
la hora de establecer los marcos de la nego-
ciacién se parte de subculturas distintas, por
lo que previamente habrd que establecer un
marco minimo compartido de asunciones o
de categorias bdsicas en torno a algunos refe-
rentes significativos para ambos.

Las subculturas grupales juegan, por
tanto, un papel fundamental en las organi-
zaciones; sin embargo, los miembros del
grupo no podrén aferrarse a su propia sub-
cultura de un modo excesivo, sino que ten-
drdn que coger los elementos necesarios de
sus propias subculturas e integrarlos en la
cultura mds amplia y general de la organi-
zacion (Dansereau y Alutto, 1990).

A pesar de todo, los grupos, en gene-
ral, forman subculturas fuertes y, a menudo
esas subculturas desarrollan asunciones que
pueden afectar al desarrollo del trabajo y de
las actividades que se les hayan encomen-
dado. En este sentido, la productividad po-
demos entenderla como un fenémeno cultu-
ral tanto desde el punto de vista del grupo
como de la organizacion (Roethlisberger y
Dickson, 1939; Schein, 1980; Kopelman,
Brief y Guzzo, 1990).

La cultura sirve para resolver los pro-
blemas bdsicos de los grupos que coexisten
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en la organizacion, fundamentaimente, pro-
blemas de supervivencia, adaptacion, inte-
gracion de procesos internos y afianza-
miento de la identidad grupal. Asi, de la
misma manera que no podemos entender
una cultura sin grupo, tampoco seria posible
la existencia de un grupo sin cultura, en tal
caso s6lo podriamos hablar de agregados.
Mais atn, el proceso de formacidn de grupo
se desarrolla de manera simultdnea y con-
vergente con el proceso de formacién de la
cultura, orientdndose ambos procesos a
conseguir la identidad del grupo mediante
la configuracién de esquemas comunes de
pensamiento, sistemas de creencias, valores
y sentimientos compartidos.

En este proceso de formacidn de la
cultura y de los grupos, es de importancia
fundamental la actividad de los lideres o
fundadores, pues las creencias, valores y
asunciones bdsicas que sostengan tenderdn
a convertirse en un conjunto de definiciones
compartidas y vdlidas para transmitir a los
nuevos miembros la manera mas correcta
de definir cualquier tipo de situacién y de
definirse a s mismos como miembros de
tales grupos; es decir, mediante categorias
comunes de pensamiento y de accidn espe-
cificas del grupo.

Nivel organizacional

La cultura no afecta sélo a los indivi-
duos o a los grupos, también afecta a la or-
ganizacién entendida como sistema. De tal
manera esto es asi que, dependiendo de cudl
sea la cultura de una organizacién, asi va a
ser la imagen que se tenga de ella desde
dentro y la imagen que proyecte hacia cl
exterior. Ambos procesos son, sin lugar a
dudas, esenciales no sélo para lograr las
metas con €xito, sino para la propia super-
vivencia de la organizacién como tal.

Desde la perspectiva de la organiza-
cién, pues, es de vital importancia disponer
de una cultura fuerte y consolidada, pues
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ello-facilitard que se puedan introducir al-
gunos cambios en las estrategias o quc pue-
dan adoptarse tecnologias mds adecuadas
sin que tales procesos supongan un coste
excesivo para la organizacion o atente a su
propia supervivencia.

En consecuencia, cualquier cambio de
estrategia que sc intente introducir en una
organizacion con una cultura consolidada
ha de conectar necesariamente con las asun-
ciones basicas de ésta, en cuyo caso tales
cambios serian incorporados con relativa
fluidez, pero si por cl contrario no conecta,
dificilmente logrard que se efectien los
cambios de un modo satisfactorio.

Asi, a veces suelen ser muy graves los
problemas derivados, bien dc una fusion
eatre dos o mds empresas con culturas dis-
tinras, bien de la diversificacion de una em-
presa en contextos geograficos diferentes, o
bien, finalmente, de la implantacién de nue-
Yos euipos tecnoldgicos, si la introduccién
detales cambios no esta suficientemente ar-
ticv]ada ¢ integrada en la cultura estable-
¢ida. No obstante, si la necesidad de intro-
docir sos cambios se considera de vital im-
portancia para la supervivencia dc la orga-
nizacién, habremos de estar dispuestos a
asumir mds riesgos y mayores costes du-
rane ¢ proceso de ajuste.

Por tanto, las organizaciones han de
afrentar multiples y constantes problemas
en relacion con su adaptacién externa: mi-
sién, objctivos, medios, estrategias, para
cuya selucion es necesaria la cultura, que
servigh de guia al sistema organizativo en
Sv canjunto a fin de afrontar tales proble-
mas de wn modo integral y satisfactorio. De
igual manera, las organizaciones han de
afre wtrmiiltiples problemas relativos a la
integracion interna: lenguaje, territorio,
poder, recompensas, sanciones, ideologia,
coordinazion, para lo que es absolutamente
necesario haber introyectado y asumido
unag pavtas culturales que sirvan a los
membros de esas organizaciones para con-

figurar unos criterios comunes en cuanto a
la forma de hacer las cosas y de conducir
las relaciones internas en ellas (Pettigrew,
1979; Ouchi, 1981: Martin, 1982; Ko-
prowski, 1983). Asf pues. la cultura es
esencial para afrontar las dificultades, tanto
externas como internas que puedan presen-
tarse en una organizacion, ya que es de la
forma en que aqucllas se pueden canalizar
hacia soluciones integradoras, consensuadas
y compartidas en un grado adecuado.

De entre estos distintos problemas po-
tenciales relativos a la integracion interna,
hemos de hacer hincapié en el lenguaje, cuya
importancia es vital para analizar y desbrozar
el complejo fenémeno de la cultura organiza-
cional por cuanto a través de él podemos
aproximarnos a las formas caracteristicas que
un determinado colectivo tiene de interactuar
en una determinada organizacién (Jablin,
1982; Wittgenstein, 1968).

La cultura, en suma, sirve para resolver
problemas tan basicos para la organizacion
como su propia identidad, integracion, adap-
tacion y supervivencia, contribuyendo al
mismo tiempo a reducir la ansiedad que ex-
perimentan las personas cuando no saben
¢6mo hacer las cosas o qué comportamiento
adoptar en las distintas situaciones nuevas o
inestables con las que se enfrentan. La cul-
tura les suministra a los miembros de la orga-
nizacion una perspectiva integral e histérica
de ésta, asi como una vision de su identidad.

EL CONTRASTE CULTURAL ENTRE
LAS ORGANIZACIONES
PUBLICAS Y PRIVADAS

Todo cuanto hemos dicho hasta ahora
sobre el concepto, componentes bdsicos,
significado y niveles en relacion con la cul-
tura de las organizaciones, considero que es
igualmente pertinente y aplicable a una or-
ganizacion del sector publico que del sector
privado. No obstante, creo que es necesario
identificar y analizar algunas de las especi-
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ficidades que ldgicamente existen entre
unas y otras y que como consecuencia, ge-
neran algunas claves distintas y hacen que
configuren identidades culturales diferentes.

En la administracién pablica se han
venido desarrollando distintos tipos de cul-
tura que, a modo de esbozo y siguiendo a
Dente (1991), pasamos a describir.

La cultura de la administracién pu-
blica, se ha basado, durante largo tiempo,
en el concepto de control-verificacion. Esto
ha supuesto un sometimiento de las accio-
nes administrativas al conjunto de reglas
formales, centradas basicamente en el res-
peto escrupuloso al procedimiento juridico-
administrativo que regulaban tales acciones.
Este tipo de cultura tenia sentido en el con-
texto tradicional donde las actividades eran
de cardcter casi exclusivamente regulativo;
sin embargo, en el momento actual carece
de valor. incluso interfiere el desarrollo de
los servicios publicos que el Estado presta
al ciudadano.

Junto a la cultura del control, a partir
de la década de los afios setenta, se intro-
duce lo que se ha convenido en llamar la
cultura de la programacion, desde la que se
intenta establecer un marco racional y tem-
poral a las acciones que se emprenden. En
la actualidad las administraciones piiblicas
asumen la programacion como un aspecto
esencial de su gestién. No obstante, aunque
en términos generales pueda representar un
avance con respecto a la cultura tradicional,
desde el punto de vista de la cultura que la
ha inspirado, tiene algunos peligros.

En primer lugar, asumir de un modo
acritico el mito racional con la tinica finali-
dad de minimizar y optimizar recursos,
pues no siempre han funcionado los com-
plejos mecanismos organizativos que exige
ese ideal de racionalizacién, bien por falta
de un adecuado disefio, bien por la oposi-
cién de intereses legitimos, bien por falta de
control, o por no disponer de las técnicas de
andlisis necesarias que este enfoque exige.
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En segundo lugar, aunque ¢l enfoque
de la programacién asume un desarrollo
sectorial, la cultura en la que se inspira
tiende a establecer estdndares rigidos que
no facilitan su aplicacion; es decir, pasamos
del mito del control juridico-administrativo
al mito del estdndar basado en el ideal ra-
cional.

Lo grave, en ambos caso, no reside,
sin embargo, en el enfoque que se adopte,
sino en que se asuma como una clave cultu-
ral esencial, entendida como el dnico ca-
mino posible para lograr la eficacia y efi-
ciencia deseadas..

De todos modos, estas criticas no su-
ponen el rechazo de la planificacién, sélo
pretenden subrayar algunas limitaciones
que consideramos importantes para conse-
guir un mds adecuado desarrollo en su apli-
cacion.

Asimismo, esta emergiendo en la ad-
ministracién piablica un tercer tipode cul-
tura organizativa que intenta ser una alter-
nativa a las anteriores. Nos referimos a la
cultura de la revisién, basada en un mas ex-
haustivo control contable.

Por dltimo, a lo largo de esta dltima
década se esta desarrollando lo que podria-
mos llamar la cultura de la evaluacion que,
sobre todo, en tiempos de recesién econo-
mica, adquicre gran relevancia, pues desde
esta clave cultural la administracion publica
evaltia sus actuaciones, analiza en qué me-
dida responden a las necesidades reales y a
los objetivos previstos y plantea el modo de
intervencién mas adecuado, a fin de que
puedan desarrollarse de la forma mds satis-
factoria para el usuario y mds eficiente para
la administracién.

El hecho que este tipo de cultura no se
haya desarrollado anteriormente puede de-
berse a distintas razones. De una parte, el
nivel politico de la administracion piblica
ha estado siempre mas orientado hacia la
prospectiva y el nivel técnico administra-
tivo ha contemplado los problemas desde la
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mera gestion interna de la administracion.
Por tanto, ni a unos ni a otros les ha preocu-
pado cuestionarse o valorar de forma siste-
madtica el grado en que los programas que
se aprueban y aplican satisfacen las necesi-
dades que demandan los usuarios. No obs-
tante, parece existir un mayor grado de sen-
sibilidad con respecto a la evaluacién en
ambos niveles de la administracién en la
medida en que los ciudadanos estdn ejer-
ciendo una mayor presion social y han in-
crementado sus niveles de exigencias.

Han sido, de todos modos, muy pocos
los estudios realizados sobre la cultura en
las organizaciones del sector ptblico, qui-
z4s porque consideramos que conocemos
las claves culturales en funcionamiento y la
forma que tienen de hacer las cosas, lleva-
dos por el fuerte estereotipo existente en la
sociedad acerca de las organizaciones pu-
blicas, por la informacién esporddica di-
recta recogida de nuestras propias interac-
ciones con ellas y por los mensajes, publi-
caciones, relatos que sobre ellas nos llegan
a través de los medios de comunicacion de
masas, colegas, amigos o parientes. Entre
los estudios mds representativos, sin em-
bargo, durante las dos ultimas décadas po-
driamos citar los de Bower (1977), Golem-
biewski (1985), Jabes y Zussman (1988,
1989), Nicto (1984).

Tomando como base estos trabajos, in-
tentaremos esbozar algunas de las diferen-
cias existentes entre unas y otras organiza-
ciones, asi como las claves culturales que la
sustentan.

Las percepciones relacionadas con las
dimensiones culturales dentro de la organi-
zacidn difieren en los sectores publicos y
privados, asf como el grado en que estas
percepciones se relacionan con la forma de
hacer las cosas y con la satisfaccion en el
empleo.

En este sentido, los niveles interme-
dios de las organizaciones ocupan una posi-
ci6n critica en la cadena de mando, pues
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son quienes han de interpretar y transmitir
las claves culturales en ambas direcciones.
Maxime en las grandes organizaciones (pu-
blicas o privadas), pues son ellos quienes
ayudan a interpretar las politicas generales,
los que inculcan habitos, normas y los que,
en definitiva, transmiten las claves cultura-
les a los niveles estratégicos y operativos.
Son elementos claves en el proceso de so-
cializacién de los empleados, por lo que
han de conocer en profundidad la cultura, si
queremos que realicen con éxito sus funcio-
nes como portadores, transmisores y pro-
yectores de cultura.

No obstante, a pesar de la importancia
de los mandos intermedios para la transmi-
sién e interpretacion de las claves culturales
en las organizaciones, existen otros niveles
que, asi mismo, son esenciales. Asi, los di-
rectivos de primer nivel, que constituyen la
cuipula estratégica, son uno de los pilares ba-
sicos en la formacién, moldeamiento y desa-
rrollo de la cultura en las organizaciones. De
otro lado, los empleados y trabajadores que
integran los niveles bajos y constituyen el nd-
cleo de operaciones son, asi mismo, esencia-
les por cuanto han de asumir e interiorizar
esas claves y ello, 16gicamente, influird en su
pensamiento al traducirlas después en formas
de accion concretas.

En términos generales, la dindmica no
difiere mucho en los sectores piblico y pri-
vado, pues las funciones de los distintos ni-
veles y sus aportaciones a la cultura son si-
milares; sin embargo, existe una diferencia
de grado importante que, sin duda, marca
sus respectivas identidades y sus propios
modos de comportarse.

Existe, en este sentido, el estereotipo de
que las organizaciones publicas funcionan peor
que las organizaciones privadas, debido bdsi-
camente, a la cultura funcionarial, caracteri-
zada por la excesiva formalizacién de sus es-
tructuras, por la fuerte rigidez en sus procedi-
mientos, por el cardcter rutinario que imprime
a sus actividades, por la descoordinacion y
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falta de articulacién de sus politicas, por la am-
bigiiedad y escaso conocimiento de las metas y
por el desinterés que presta al personal.

A pesar de esta creencia, no hemos de
olvidar que muchas grandes empresas pri-
vadas también funcionan como burocracias
cldsicas, siguen modelos tradicionales de
funcionamiento y ahogan el espiritu crea-
tivo y la capacidad innovadora.

Veamos a continuacién algunas dife-
rencias bdsicas derivadas de los resultados
obtenidos por Jabes y Zussman (op. cit.) en
un estudio comparativo que realizan en Ca-
nadd sobre una amplia muestra de organiza-
ciones piblicas y privadas, dedicadas a si-
milares dreas de actividad.

En este trabajo, los autores tratan de
comprobar la percepcién que los miembros
de ambos tipos de organizaciones tienen
con respecto a un amplio abanico de dimen-
siones culturales en funcion de su pertenen-
cia y experiencia vivida en ellas.

En orden a lograr una mayor claridad
expositiva, clasificaremos el conjunto de di-
mensiones estudiadas en tres grupos. Cada
uno de ellos, a mi modo de ver, guarda un
cierto grado de coherencia, asi como los
tres globalmente considerados.

El primer grupo estarfa constituido por
dimensiones relativas a la filosofia y a las
metas; el segundo grupo quedaria integrado
por dimensiones relacionadas con la orien-
tacién de la gestion, y en el tercer grupo
contemplariamos las dimensiones relativas
a la satisfaccion e’imp]icaci(’)n, por una
parte, y a la calidad, por otra.

A través de la percepcion de los miem-
bros de unas y otras organizaciones con res-
pecto a estos tres grupos de dimensiones,
podremos disponer de informacion rele-
vante que nos permita identificar las dife-
rencias mds significativas en relacién con la
cultura entre organizaciones publicas y pri-
vadas, aunque con la limitacién esencial de
que los datos de este estudio no pueden ser
extrapolables a nuestro contexto por estar
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referidos a un pafs social, cultural y econé-
micamente diferente al nuestro. No obs-
tante, considero que son ilustrativos, in-
cluso sugerentes, en la medida que pueden
servir de estimulo a que se inicie una linea
de investigacion similar en nuestro con-
texto. Por otra parte, seria de interés com-
probar si el imperio de la organizacién no
ha implantado ya un modo de cultura que
no so6lo afecta a las organizaciones sino a la
sociedad internacional (Perrow, 1990), vy,
en tal caso, los resultados no serfan tan di-
ferentes de un pais a otro, como en princi-
pio cabria esperar.

En relacién con el primer grupo de va-
riables, los miembros pertenecientes a las
organizaciones privadas, perciben que iden-
tifican mejor la misién de la organizacion,
conocen mejor las metas, estdn definidas
mas claramente, son mds realistas y se lo-
gran en una mayor proporcion.

Las mayores diferencias se sitian en
las tres dltimas variables, aunque en todas
ellas se alcanzan unos niveles de significa-
cién muy altos (p < 0.0001).

Estos resultados creo que pueden ser
extrapolables a nuestra realidad, aunque las
diferencias alcanzasen niveles de significa-
cién diferentes. Las razones que me llevan
a sugerir esta extrapolacion matizada, po-
drian resumirse en las siguientes:

a) En las organizaciones publicas, la
misién se define en la cipula, que
es politica y, por tanto, cambiante.
Por consiguiente, es I6gico que los
miembros perciban la misién de la
organizacién de forma mds con-
fusa.

b) En las organizaciones publicas las
metas son mds ambiguas, han de
ser negociadas y han de satisfacer a
un mayor nimero de actores. En
consecuencia, los miembros de
estas organizaciones tenderan a
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percibir las metas de un modo mas
conflictivo, menos claro y mas am-
biguo.

¢) En las organizaciones publicas, las
metas son derivaciones de progra-
mas electorales y, como tales,
estan contaminadas de ideales y as-
piraciones no siempre realizables.

En relacién con el segundo grupo de
variables, la manera en que los miembros
de la organizacion perciben la orientacion
que sigue la gestion, nos proporciona otro
elemento valioso desde el que aproximar-
nos a la cultura. En tal sentido, los miem-
bros de las organizaciones privadas, perci-
ben la orientacién de la gestién de un modo
mds efectivo que los de las organizaciones
ptiblicas. Ademads, perciben un mayor inte-
rés de sus organizaciones por los empleados
en relacién con los factores intrinsecos, ex-
trinsecos y de progreso.

Sin embargo, esta preocupacion por
los empleados no es un valor compartido en
las organizaciones publicas. El respeto al
individuo tiende a ser percibido como una
clave cultural basica en las organizaciones
privadas (Hewlett y Packard, 1980). Asi
mismo, tienen una percepcién mds favora-
ble en cuanto a la preocupacidén por desa-
rrollar la creatividad e innovacién en sus
respectivas organizaciones, a fin de respon-
der con mayor agilidad y eficacia a los
cambios permanentes del entorno y a las
necesidades cambiantes de los clientes.

Estos resultados relativos a la creativi-
dad ¢ innovacién son explicables si tene-
mos en cuenta que ambos son procesos al-
tamente influenciables por el propio disefio
de la estructura organizativa. En este sen-
tido, las organizaciones piiblicas estdn, en
términos relativos, mds rigidamente estruc-
turadas, burocratizadas y jerarquizadas que
las organizaciones pertenecientes al sector
privado.

254

De otro lado, los miembros de organi-
zaciones publicas y privadas, perciben un
similar grado de calidad de servicio al
cliente/usuario en la medida en que ambas
consideran que estdn cerca y se siente pro-
ximas a ellas, si bien su orientacion esta di-
rigida esencialmente al usuario en el primer
caso y al beneficio en el segundo.

De todos modos, se constatan diferen-
cias importantes en cada uno de los sectores
estudiados (publico-privado), segtin cual sea
el nivel en el que nus situemos; pues en la
medida que descendemos de nivel las dife-
rencias son menos importantes en las percep-
ciones de los empleados de ambos sectores.

Por lo que respecta al tercer grupo de
variables, se observan diferencias significa-
tivas en cuanto a la percepcion de los em-
pleados de uno y otro sector. En general,
los miembros de las organizaciones priva-
das perciben que son mds leales y estdn mds
intimamente vinculados con sus organiza-
ciones y con sus superiores que los miem-
bros de las organizaciones putblicas. Sin
embargo, estas difcrencias apenas son sig-
nificativas en los niveles superiores. Asi-
mismo, el grado de satisfaccion percibido
con respecto a las recompensas extrinsecas
e intrinsecas, departamento-empresa, pro-
mocion y empleo, es superior cn las organi-
zaciones privadas que en las publicas.

Estos resultados sefalan la importan-
cia de la cultura en las organizaciones. En
este caso, lo que mds destacariamos desde
el punto de vista de la Psicologia de las Or-
ganizaciones es la percepcion por parte de
los miembros de las organizaciones ptibli-
cas de que a éstas no les importa su bienes-
tar personal ni existe una preocupacion por
su desarrollo, lo cual es l6gicamente consis-
tente con el bajo nivel de implicacion, de
lealtad y de compromiso que observamos
en los resultados de esta investigacién con
respecto a los empleados publicos.

A modo de reflexion final y basando-
nos ¢n el modo en que los miembros de las
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organizaciones las perciben y describen,
podemos constatar la importancia de la cul-
tura en el establecimiento de las diferencias
entre unas y otras.

En primer lugar, constatamos la exis-
tencia de diferencias culturales significati-
vas en ambos sectores.

En segundo lugar, constatamos que
existen diferencias culturales significativas
entre los distintos niveles (altos, medios y
bajos). que afectan a ambos tipos de organi-
zaciones, aunque con mayor intensidad a las
organizaciones pertenecientes al sector pu-
blico, y en consecuencia, ¢l escaso nimero
de valores compartidos por sus gestores.

En tercer lugar, observamos valores di-
ferentes en ambos sectores y un énfasis dis-
tinto en la orientacién de sus motivaciones,
propésitos y metas. Asi, en las organizacio-
nes del sector privado priman las considera-
ciones de ganancias y pérdidas, mientras que
en el sector publico se pone el énfasis en el
servicio que se presta al ciudadano.

En cuarto lugar, en el sector privado
las metas son mejor conocidas en general,
mis realistas y se cumplen en mayor grado.

En quinto lugar, en el sector pablico
los gestores estdn mas familiarizados con
las necesidades de sus clientes y se preocu-
pan en mayor medida por los recursos hu-
manos.

En sexto lugar, los miembros de las or-
ganizaciones del sector privado estdn mas
satisfechos en general con los aspectos de
la cultura, que consideran que inciden en su
trabajo y en su desarrollo profesional. En el
sector publico, sin embargo, parecen existir
culturas diferentes entre los altos cargos y
los niveles bajos de la organizacion, dan-
dose un grado de satisfaccion signiticativa-
mente superior en los puestos directivos. Es
preocupante, en este sentido, que en las or-
ganizaciones publicas no sélo existan esas
diferencias de cultura entre los niveles altos
y bajos, sino en los niveles intermedios
también, porque, en definitiva, son é€stos,
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como ya hemos dicho, los verdaderos por-
tadores y transmisores de la cultura de la
organizacion.

Antes de finalizar este epigrafe, desca-
ria incidir en un aspecto que considero
clave para el afianzamiento y consolidacién
de la cultura en las organizaciones. Se trata
de que la cultura ha de estar vinculada es-
trechamente con el plan estratégico, con las
metas y con la declaracién de propdsitos de
las organizaciones, de tal manera que su
éxito residird en el grado de coherenciay
armonia que se logre en tal relacion.

La tltima parte de este trabajo la dedi-
caremos a revisar algunos de los problemas
metodolégicos que han surgido en el estu-
dio de la cultura organizacional, asi como a
esbozar algunas tentativas de solucién plau-
sibles que puedan llevarnos a un mayor co-
nocimiento de este fenomeno.

PROBLEMAS METODOLOGICOS

Una breve ojeada sobre la literatura re-
lacionada con el tema nos hace ver de
forma clara que los aspectos metodoldgicos
han sido ampliamente tratados (Roberts,
1970; Berry, 1980), hasta el punto de con-
vertirse en uno de los topicos estrella tanto
en las publicaciones especializadas cuanto
en las obras dec cardcter general relaciona-
das con la investigacion transcultural. Asi
pues, la investigacion sobre “cultura orga-
nizacional” se ha venido entendiendo bajo
una doble dimension:

Por una parte, se ha planteado de qué
manera el componente cultural incide sobre
los resultados de la investigacion y de la ac-
cién en las organizaciones.

Por otra, y en un sentido mds especi-
fico, de qué modo influye la cultura de una
organizacion sobre el desarrollo de sus pro-
cesos y el logro de sus metas.

Desde la primera perspectiva, la inves-
tigacién transcultural (“cross-cultural”™) se
ha centrado en evaluar el grado de generali-
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zacidn de las leyes psicoldgicas;en incre-
mentar el espectro de nuestras observacio-
nes sobre distintas dimensiones relevantes y
en determinar el grado de variabilidad de la
cultura subjetiva en diferentes contextos. A
pesar de ello, atn existe un gran nimero de
trabajos en Psicologia de las Organizacio-
nes en los que se asume que los procesos
bajo estudio son universales e invariantes,
independientemente del contexto. Tales
asunciones estan siendo modificadas por los
investigadores transculturales al ser cons-
cientes de que los factores culturales a me-
nudo requieren algun grado de ajuste de los
contextos originales; incluso, a veces, una
profunda reestructuracion.

De otro lado, los estudios sobre la cul-
tura se han desarrollado a partir de dos
aproximaciones: particularista y universa-
lista que, al no diferenciarse de forma clara,
incrementan el nimero de dificultades me-
todoldgicas e inciden, consecuentemente,
sobre la consistencia de los resultados de la
investigacion.

Mientras la aproximacién particularista
se orienta a la descripcién de los fenémenos
que ocurren en una cultura especifica, utili-
zando conceptos peculiares de esa cultura, la
aproximacion universalista estudia tales fe-
némenos a partir de conceptos universales;
sin embargo, el problema se plantea cuando
se utilizan medidas especificas asumiéndolas
en un sentido universal. Este problema es
bastante comin en Psicologia y en Psicologia
de las Organizaciones donde proliferan los
instrumentos de medida basados en teorias
originadas en Estados Unidos y los “items” o
frases que constituyen tales instrumentos re-
flejan como es obvio las condiciones de vida
y los marcos de referencia de ese pais -con-
ceptos particularistas- que, en modo alguno
pueden trasladarse de un modo mimético
como suele hacerse a otros paises con cultu-
ras diferentes.

Ademads del problema de la mera tras-
lacién, cuando las medidas son aplicadas en
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una cultura distinta de la que fueron elabo-
radas, las diferencias de medias entre gru-
pos culturales no pueden ser interpretables
si no es mediante demostraciones de simila-
ridad, que en muy raras ocasiones suelen
hacerse, independientemente de la evalua-
cidén sobre la relevancia, grado de aceptabi-
lidad, formato y direccionalidad de los
items, asi como la elaboracidn de la estan-
darizacion de la escala a utilizar y un andli-
sis de la estructura factorial de esos instru-
mentos segan las distintas culturas en las
que se apliquen.

De otra parte, en la investigacion
transcultural en organizaciones existen tres
cuestiones problemadticas sobre las que de-
beriamos incidir.

Se trata, en primer lugar, de asegurar-
nos, antes de iniciar la investigacion, de si
existe un adecuado grado de equivalencia
entre las organizaciones que pretendemos
estudiar tanto desde el punto de vista con-
ceptual como funcional y en cuanto a las
puntuaciones, lo cual exige realizar estudios
cualitativos previos mediante los que se nos
permita comprehender el grado de equiva-
lencia existente entre las culturas bajo estu-
dio y no sélo desde el punto de vista de las
actitudes y de los valores de los individuos,
sino desde las propias caracteristicas de las
organizaciones también, aspecto este ultimo
que entrafa fuertes problemas en relacion
con la equivalencia de las puntuaciones
(Poortinga, 1975a).

En segundo lugar, la seleccién de la
muestra suele plantear serias dificultades y
en no pocas ocasiones estd mas condicio-
nada por razones practicas, ajenas a la in-
vestigacion, que por consideraciones tedri-
cas o metodoldgicas. De todos modos, las
dos aproximaciones usualmente seguidas
han estado basadas, bien en el mdximo de
similaridad o en el mdximo de diferencias
entre las organizaciones (IDE, 1981).

La tercera cuestién, que afecta al nivel
de observacion y de andlisis, se centra en la
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agregacion de los datos. (Es el grupo o la
organizacién un mero agregado de indivi-
duos, siendo estos los dnicos investidos de
significacion, o por el contrario, tanto el
grupo como la organizacién son unidades
significativas por si mismas, distintas de los
individuos? En tal caso, obviamente, no po-
demos asumir la mera adicién de agregados
para constituir las macro-unidades o situar-
nos en otro nivel de observacién (Chatman,
1989: Wofstede, Nenijen, Ohayr y Sanders,
1990; Rousseau, 1990a).

Estas tres cuestiones que planteamos
(equivalencia, seleccién de muestras y nivel
de agregacion), suelen pasar inadvertidas en
el desarrollo de la investigacién sobre cul-
tura organizacional, o al menos no se le dan
la importancia que realmente pueden tener
en los resultados.

Asimismo, los cientificos sociales
saben, y con mayor razén los psicélogos de
las organizaciones, que un amplio nimero
de respuestas de los sujetos estdn determi-
nadas por la cultura, tales como la tenden-
cia a la aquiescencia, tendencia a utilizar
puntuaciones medias de la escala, o la ten-
dencia a la polarizacion. Todos estos pro-
blemas que hemos sugerido tan solo, re-
quieren fuertes controles y un mayor desa-
rrollo de la investigacion.

Aun entendiendo la dificultad que en-
trafia este tipo de estudios, asi como el gran
numero de problemas metodolégicos que
implica; sin embargo, ello no justifica en
modo alguno que debamos asumir la uni-
versalidad en cuanto a los significados de
los conceptos utilizados ni en cuanto a los
principios teéricos que los sustentan. En
este sentido se han realizado algunos es-
fuerzos en la elaboracidn de taxonomias
con el fin de analizar las caracteristicas cul-
turales propias de una organizacién (Deal y
Kennedy, 1982), partiendo de un doble cri-
terio: nivel de riesgo —alto o bajo—y ca-
pacidad de respuesta —rdpida o lenta—. El
problema, no obstante, que plantean este
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tipo de analisis taxondmicos es que dejan
fuera aspectos de gran significacion para
establecer diferencias entre unas y otras or-
ganizaciones, como pone de relieve en un
reciente trabajo el profesor Garmendia
(1988), quien esboza, a su vez, sin excesivo
convencimiento, un sistema de indicadores
a través de los cuales pretende ofrecer una
visién integrada de la cultura de la organi-
zacion, o el intento mds maduro de Hofs-
tede et al. (1990), quienes intentan medir
cuantitativamente la cultura de las organi-
zaciones a partir de las seis dimensiones si-
guientes:

1. Orientacién a los procesos vs.
orientacion a los resultados.

2. Orientacidn a los empleados vs.
orientacidn al trabajo.

3. Orientacién parroquial vs. orienta-
cion profesional.

4. Sistema cerrado vs.

abierto.

Control débil vs. control fuerte.

6. Orientacion normativa vs. orienta-
cién pragmdtica.

sistema

N

O, finalmente, el planteado por Rous-
seau (op. cit.), quien agrupa las cincuenta
dimensiones elaboradas por O'Reilly et al.
(1991) en tres grandes categorias de andli-
sis: Orientacion a las tareas de trabajo, a las
relaciones interpersonales y a la conducta
individual, ya contempladas en las taxono-
mias anteriores.

Otro modo mds empirico que se ha ve-
nido adoptando para aproximarse a los dife-
rentes aspectos de la cultura en las organi-
zaciones ha sido mediante encuesta, solici-
tando a los trabajadores que expresen la
idea que tienen de ellas. Asimismo, me-
diante entrevistas, observaciones y grupos
estratégicos de discusion, podemos obtener,
de forma complementaria, una radiografia
puntual de la cultura en los contextos orga-
nizativos.
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- Para finalizar diremos, muy a pesar
nuestro, que la importancia que esta adqui-
riendo el estudio de la cultura en las organi-
zaciones no se debe tanto a su contenido in-
trinseco como a los dos siguientes tipos de
creencias:

En primer lugar, a la creencia de que
el éxito industrial japonés estda intimamente
vinculado con un determinado tipo de cul-
tura organizacional (Ouchi, 1981; Peters y
Waterman, 1982; Kilmann, 1984).

En segundo lugar, a la creencia de que
mediante el andlisis de la cultura podremos
identificar mejor las capacidades y habili-
dades de liderazgo mas consonantes con la
organizacién y, de ese modo, lograremos
resultados de mayor éxito (Morgan y Smir-
cich, op. cit.).

La relevancia y utilidad del concepto
cultura organizacional continuard siendo atn

mayor si cabe en las proximas décadas, aun-
que seria intercsante responder a la cruda ob-
servacion que hace el propio Pettigrew: “La
causa mds seria es la que concierne a la la-
guna de estudios empiricos sobre cultura or-
ganizacional en la década de los ochenta”
(Pettigrew, 1979), y, sobre todo, la escasez de
este tipo de estudios empiricos en las organi-
zaciones ptiblicas, que en nuestro pais cons-
tituyen el 44% del PNB y superan los dos mi-
llones y medio de empleados ocupados, y en
las pequefias y medianas organizaciones, que
representan, asi mismo, el principal entra-
mado empresarial y la mds importante fuente
de empleo.

Superar esta laguna es nuestro reto y
nuestra esperanza, porque nos ayudard a
comprender mejor la complejidad de las or-
ganizaciones y del comportamiento humano
que se desarrolla en ellas.
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