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Prólogo


La escritura de un libro de estas características supone un ejercicio terapéutico para los autores. Como toda reflexión sobre los conocimientos que se han ido adquiriendo a lo largo de años de docencia e investigación, su escritura ha implicado un acto de sistematización, ordenamiento de ideas y plasmación —con la mayor honestidad— de aquello que los autores han considerado de utilidad para todas las personas interesadas en el siempre complejo mundo de las relaciones humanas en las organizaciones. Por ello, una vez concluido, no deja de suponer un cierto ejercicio de reconciliación con la investigación, tras la inquietud que siempre supone la búsqueda de respuestas a preguntas eternas: ¿Qué determina el bienestar de las personas en las organizaciones en las que desarrollan sus actividades?, ¿cómo mejorar el ambiente de la organización?, ¿qué relación existe entre la cultura organizativa y el clima laboral? y ¿cómo influye el clima organizativo en la satisfacción de las personas y ésta en su productividad?


De nuevo un ejercicio de honestidad y necesaria humildad nos lleva a aproximarnos a las respuestas a estas preguntas sin que por ello podamos afirmar que se haya dado con las claves de cuestiones tan complejas. No obstante, los capítulos que componen esta obra están dedicados a desentrañar dichas claves desde las definiciones de cada concepto que trata la obra, hasta su desarrollo y operativización.


Con una estructura que va de lo general a lo particular, los primeros capítulos están dedicados a trazar el marco contextual en el que se gesta y define el clima organizativo. Este marco no es otro que la filosofía de la organización definida a través de la misión, visión y valores que contienen todas ellas. Completa el marco contextual una detallada inmersión en el concepto de cultura —que abarca los conceptos anteriores— a partir de los referentes teóricos sobre el tema.


Una vez contextualizado, el tercer capítulo aborda el objeto de estudio de la obra, que no es otro que la reflexión sobre lo que define, las variables que lo componen y los efectos que produce el clima laboral. El hilo conductor de esta reflexión se mantiene en el cuarto capítulo, en el que se establece la relación existente entre cultura organizativa y clima.


Sentadas las bases teóricas de los conceptos tratados, el libro se introduce en la parte que desde el principio inspira a los autores, que es elaborar una herramienta metodológica desde la que aproximarse a las organizaciones —cualquier organización—, para diagnosticar el clima laboral y —en su caso— elaborar un protocolo que permita reforzar los aspectos identificados como fortalezas y superar los considerados debilidades, con el fin de contribuir a la buena marcha de la organización y el bienestar de las personas que trabajan en ellas. Partiendo de la premisa de que todo aquello que no se puede medir no se puede gestionar, los autores elaboran un mapa de intervención que parte del diagnóstico de la situación, el tratamiento y, más tarde, las acciones intervencionistas encaminadas a una mejora en el clima organizativo. Es esta voluntad de intervención para la mejora la que guía la obra desde el principio. Sirva este propósito para aproximarse a las siguientes páginas con la actitud de un auditor que espera ver cumplidas sus expectativas con el hallazgo de herramientas para trabajar en el siempre apasionante mundo de los recursos humanos.




Introducción


El clima laboral de una organización, ya sea empresa —con independencia de su actividad, tamaño, nivel de facturación, entre otros aspectos—, institución, fundación o cualquier otra forma que pudiera tener representa la atmósfera, el ambiente y hasta el aire que se puede respirar en ella.


Este delicado y a menudo frágil y vulnerable espacio puede verse comprometido por una serie de aspectos de distinta toxicidad, y en concreto de forma más acusada por la propia cultura de su organización. Ejemplo de ello es un inadecuado estilo de liderazgo por parte de sus responsables derivados —probablemente— de una compleja y mala gestión de la misión, visión y valores de la organización.


Las consecuencias derivadas son más que evidentes: insatisfacción en el puesto de trabajo por parte de sus trabajadores y, por extensión, un deterioro general del espacio compartido y la falta de eficiencia y productividad.


Más allá de la fundamentación teórica, siempre necesaria en trabajos de esta naturaleza donde ir a «hombros de gigantes» es necesario —no en vano el proceso del conocimiento es acumulativo y, por tanto, no sometido a las recetas y ocurrencias más o menos bienintencionadas—, este libro está orientado a desarrollar su componente práctico. La idea no es otra que poner en práctica el plan de trabajo que se desgranará a través de sus diferentes capítulos.


Este libro muestra el método a través del cual es posible realizar un diagnóstico de la organización con el propósito de ir más allá de los síntomas y, lo que es más importante, diseñar un modelo de medición para conseguir un «tratamiento» que permita la intervención en tiempo y forma —en función del grado y alcance del estado del clima existente— buscando paliar, mejorar y hasta resolver su deterioro.


Nuestra experiencia como investigadores y docentes universitarios, las colaboraciones en escuelas de negocio, junto a nuestras experiencias personales en el ámbito del sector privado y en la Administración Pública en contratos y proyectos de investigación, nos permiten transferir conocimiento, motivo por el que confiamos en que el modelo que proponemos reemplace la toxicidad de un clima laboral por otro limpio y respirable.


Sirva esta introducción para situar aquellos aspectos que nos han animado a escribir esta obra con el propósito de que el lector (profesional, consultor, estudiante…) sea consciente de la importancia que supone y pueda llevar a la práctica con suficientes garantías de éxito un proceso transformador de esa envergadura.


La salud de la organización, como la de las personas, necesita cuidados, de ahí la importancia de abrir líneas de trabajo desde las que mejorar la calidad de ambas.




Mapa del libro


Este libro está compuesto por 7 capítulos en los que el propósito es explicar el modo en el que es posible diagnosticar el clima laboral de una organización en cualquiera de sus formatos usualmente contemplados (empresa, fundación, institución y/o corporación) y con independencia de otra serie de variables (actividad, tamaño, número de trabajadores, facturación, entre otros aspectos).


Tras ese diagnóstico, que de algún modo revelaría el grado de higiene o toxicidad existente —por analogía con el nivel de salud que estudian disciplinas como la medicina y otras como la biología—, sería el momento de dictaminar el tratamiento a medida y, en su caso, el modo de intervenir en el firme propósito de minimizar, paliar y en el mejor de los casos restaurar la salud y adoptar hábitos saludables para el individuo, grupo y organización en su conjunto, algo que por otra parte no escapa al escrutinio del usuario, cliente, consumidor, proveedor, suministrador o como quiera que se llame el agente externo vinculado a la organización.


Desde una panorámica general hacia otra más concreta y particularizada, el capítulo 1 comenzará por abordar tres cuestiones clave que dan sentido y solución de continuidad a las organizaciones, como son la misión, la visión y los valores. La definición de estos aspectos clave forman parte del ADN de la organización y constituyen los cimientos de la cultura organizativa.


El capítulo 2, referido a la cultura organizativa, se convierte en una referencia clave para la posterior comprensión del clima laboral, ya que según sea este y se ejercite, así será el grado de salubridad o toxicidad de la organización. Para ello, se comenzará por abordar la cultura empresarial como herramienta de análisis, dando paso al significado de la cultura empresarial y las utilidades que esta comporta. Tras analizar estos aspectos se estudiarán diferentes modelos de tipologías culturales —los más representativos— como paso previo a la denominada auditoría sociolaboral desde la perspectiva de la cultura empresarial. La gestión empresarial y el modo en que se puede ver mediatizada por la cultura es otro punto importante que tratar, lo que permitirá finalmente revisar la categorización de la empresa en función de su cultura y —aunque sea someramente— contemplar los principales rasgos de la cultura empresarial española.


Sobre la base anterior, el capítulo 3 aborda el clima laboral en muy buena parte como correlato de la cultura organizativa existente. De cara a un posterior desarrollo de un modelo de diagnóstico solvente se ha desarrollado un esquema en el que en primer lugar se ha contemplado el significado atribuido al clima laboral en cerca de 100 años de continuas reformulaciones y los diferentes modelos que lo han tratado de caracterizar y representar en estas décadas. De este modo, se estará en condiciones razonables de conectar en el siguiente capítulo el clima laboral con la cultura organizativa.


El capítulo 4, tal y como se ha anticipado, vinculará estos dos aspectos, esto es, clima y cultura organizativa, examinando los puntos que los aproximan y los diferencian. Otra cuestión clave es el significado que tiene en este modelo la satisfacción en el puesto de trabajo por cuanto a escala individual representa esta que se ha llamado la atmósfera de la organización. No debería olvidarse que los fenómenos interpretativos grupales tienen una base singular basada en las percepciones de los individuos sobre su adaptación y adecuación al puesto de trabajo y a la organización en su conjunto. Este capítulo finaliza cerrando con otras cuestiones afines, como es el liderazgo, por lo mucho que tiene de elemento explicativo en este proceso de interdependencia entre clima y cultura.


Los aspectos epistemo-metodológicos y herramientas centrarán el capítulo 5 del libro. En primer lugar, se realizarán una serie de breves reflexiones acerca del conocimiento científico que permitirán conocer cuestiones relativas al método que se va a emplear para entender cómo captar el clima laboral de las organizaciones y de un modo particular aspectos relacionados con la muestra que se hace necesario obtener en estudios de estas características. El análisis de los datos se completará con un conjunto de herramientas de naturaleza cualitativa y cuantitativa. Con respecto a la primera, se profundizará en la observación participante, los grupos de discusión y las entrevistas en profundidad. En referencia a la cuantitativa, será la encuesta la herramienta más destacada. Tanto en un caso como en otro estas herramientas auxiliares servirán para desarrollar un estudio de clima laboral según las características y necesidades del proyecto en el que se aplique.


El capítulo 6 —y sobre la base del proceso acumulativo anterior— facilitará la ejecución del proceso de diagnóstico, tratamiento e intervención de un estudio de clima laboral. Para ello se comenzará realizando una aproximación al concepto de proceso. Se examinarán en detalle los agentes intervinientes que concurren en el estudio, sin olvidar algunos elementos de referencia, como son cultura de la empresa, la estructura organizativa y otros elementos asociados al proceso organizativo. Con este propósito, se realizará una aproximación al concepto de clima laboral y se verán con detalle las 6 fases metodológicas del estudio, que finalizarán con el plan de implantación global del estudio. Todo este conjunto de fases no podría entenderse sin el papel que ha desarrollar la técnica de grupo nominal (en lo sucesivo T.G.N.), merced a la cual se estructura, organiza, planifica y se desarrolla el proceso.


Finalmente, el capítulo 7 recoge un conjunto de cuestiones finales sobre el conjunto de la obra enfatizando en las posibilidades reales que brinda un modelo orientado al diagnóstico, tratamiento e intervención del clima laboral para las organizaciones.




Capítulo 1





Misión, visión y valores


En el siempre complejo intento por definir qué es cultura organizativa, se hace necesario recurrir a tres elementos que tradicionalmente figuran en la literatura sobre el tema. Nos estamos refiriendo a la misión, la visión y los valores como elementos trianguladores que delinean y dan sentido al entramado de la organización.


Aunque sea someramente, las siguientes líneas se detendrán en estos aspectos en el afán por proporcionar información acerca de qué modo ayudan a comprender la arquitectura organizativa de la cultura de una institución y, por extensión, el del clima laboral asociado.


Resulta complicado averiguar cuáles son los factores que pueden determinar el rendimiento, éxito o la supervivencia prolongada de una empresa. A este cometido se han destinado estudios que han hallado indicios en las declaraciones de intención o «misión» por parte de los responsables de empresas con altos rendimientos. Indudablemente, la declaración clara de objetivos constituye un factor de motivación a la vez que establece metas que, siempre que resulten alcanzables, contribuirán al mejor hacer de cualquier organización.


La misión en una organización guarda relación con el cometido, encomienda o propósito para el que ha sido concebida y de algún modo se relaciona con su objetivo fundacional. Estos objetivos pueden ser de distinta naturaleza, desde aquellos que podrían tener un alto componente filosófico (v. g. erradicar la desigualdad en cualquiera de sus manifestaciones: sexo, clase social, economía, etc.) hasta otros más cercanos (v. g. aumentar la cifra de ventas como resultado de la comercialización y consumo de un producto o servicio; colocarse como primera firma en un mercado o ser una organización ecológicamente sostenible).


Investigaciones como la de Williams (2008) o Firmin y Gilson (2010) analizaron declaraciones recogidas de empresas incluidas en la lista de 2006 Lista Fortune 1000 y 107 instituciones miembros de la Coalition of Christian Colleges and Universities (CCCU) respectivamente y, tras analizar el contenido de las declaraciones de misión de estas empresas e instituciones, encontraron que las de mayor rendimiento incluían componentes recomendados más a menudo que las de menor rendimiento. Ambos estudios destacaron la importancia de las declaraciones de misión.


La misión, según Martos (2009), se convierte en un propósito general conforme a los valores o expectativas de los stakeholders o grupos de interés, esto es, no es lo mismo la misión de una ONG en la que prima el carácter social y el papel empoderador de sus usuarios que el de una gran corporación orientada al crecimiento económico de sus filiales y el reparto de dividendos entre sus accionistas.


Sea como fuere y en opinión de Bueno (1993) la misión en una organización queda vinculada a una finalidad y se relaciona con el modo de concretar la visión de lo que se quiere ser y hacer, sin olvidar en qué negocios se está o se pretende estar. De algún modo, se convierte en una hoja de ruta para los valores, responsabilidades y actividades reconocidas y compartidas por las personas que conforman la organización.


En esta misma línea, Cardona y Rey (2005) definen la misión como la contribución que caracteriza la identidad de un grupo u organización, entendiendo que esta se refiere a un conjunto de aportaciones con las que la institución responde a unas necesidades reales de mercado y dan sentido de permanencia a esta.


En este sentido, Senge (1988) relaciona la misión con la visión de la organización con un sentido trascendente y cómo los objetivos son un acicate para competir en el futuro en el intento por alcanzar un objetivo.


Estos aspectos introducen la noción de visión y cómo el sentido proyectivo que ha de hacerse sitúa a la organización en un horizonte que alcanza el medio y largo plazo.


Johnson y Scholes (1999) mencionan que la visión está relacionada con esa percepción que congrega el futuro deseado, el sentido de descubrimiento y el destino que motiva tanto al personal directivo como al trabajador. Para ello, y siguiendo a Dolan et al. (2006), la visión requiere de ciertas dosis de ambición para provocar el entusiasmo, comprensión para ser aceptada por todos los agentes implicados y también consistencia y apego a la realidad para conquistar a los accionistas en su afán por rentabilizar su inversión.


La visión de la organización se identifica con la «filosofía corporativa» (Ledford et al., 1995:4), un término en el que se incluyen también los valores empresariales. En cualquier caso, el éxito de una empresa no queda garantizado con un mero enunciado de misión o con una declaración de visión organizacional. Es necesario que, además, se dé el compromiso emocional de los recursos humamos con dichas declaraciones (Panda y Gupta, 2007).


Bajo este enfoque posibilista es posible descender en ese viaje imaginario hasta ese núcleo en el que residen los valores que bien pudieran traducirse con patrones de comportamiento y guías de actuación para dinamizar la maquinaria organizativa donde la misión y visión adquieren carta de naturaleza en su verdadera dimensión.


Los valores vendrían a representar el cómo han de hacerse las cosas en una organización, esto es, una mise en scène en la que se instrumentalizan los aspectos anteriores y, como señalan García y Simón (1997), permiten que las cosas salgan bien o al menos conforme a lo esperado.


En suma, y tal y como señala Martos (2009), misión visión y valores cubren dos ámbitos de la organización, la primera o intratégica se encuentra formada por elementos que definen la cultura e identidad de la organización (misión y valores) y la segunda o estratégica moldeada por los elementos que tocan a la posición competitiva que quiere alcanzarse en el futuro y que descansa en la visión. De este modo, misión, visión y valores formarían una estructura sobre la que se fundamentaría la cultura de la organización.




Capítulo 2





Cultura organizativa


Analizar una organización desde una perspectiva cultural implica adoptar una mirada holista, ya que hay pocos aspectos de ella que escapen a una interpretación en clave cultural.


Aspectos de lo que se ha denominado el componente hard de la organización, como son los principios organizativos, el organigrama, los procesos y protocolos de actuación, están mediados por la cultura imperante. Indudablemente, también los aspectos soft, como son los ritos y mitos; las formas de comunicación o la manera en que se relacionan los recursos humanos están impregnados de la cultura.


En las siguientes líneas se desarrollan algunos de los aspectos que tener en cuenta a la hora de abordar una organización en clave cultural: desde la cultura empresarial como herramienta de análisis, su significado, las utilidades que esta presenta y algunos de los principales modelos que la caracterizan. También se abordará la auditoría sociolaboral desde la perspectiva de la cultura empresarial, con especial atención a los elementos clave en la realización de una auditoría sociolaboral, las caracterizaciones culturales, sus síntomas y las prácticas en la promoción de culturas organizativas funcionales para la organización. De este modo se establecerán unas conclusiones preliminares sobre una definición modelizadora de la auditoría sociolaboral y se revisará someramente la gestión mediatizada por la cultura. Finalmente, se analizará a la empresa en función de su cultura y en concreto los rasgos principales de la cultura empresarial española.



2.1. La cultura empresarial como herramienta de análisis



La perspectiva cultural aplicada al análisis de la organización surge con fuerza en los años setenta. El discurso del cambio cultural, respaldado por el optimismo económico de mediados de los 80, se convirtió en la piedra filosofal del éxito organizativo. En tiempos de cambios drásticos y de grandes incertidumbres, las personas y organizaciones buscan el apoyo de teorías firmes que refuercen y llenen de propósitos su comportamiento. Ello explica la emergencia de una gran cantidad de libros sobre culturas y directivos excelentes, llenos de anécdotas y de vivencias de los propios autores, con mensajes directos y simples de los que es ejemplo En busca de la excelencia de Peters y Watermann (1982).


En la década de los 80, los estudios sobre cultura organizativa adquieren una gran difusión debido, en gran medida, a la obra de uno de los autores más influyentes en este campo, como será Schein (1988). El interés por el análisis de la cultura en este momento se centra en el descubrimiento de dicha variable como un elemento explicativo de la competitividad de las organizaciones empresariales. Esta idea se ve especialmente alimentada por los estudios comparativos entre grandes firmas internacionales y, muy especialmente, por el contraste entre los sistemas culturales y de gestión de empresas pertenecientes a registros culturales dispares, como será el caso de la cultura empresarial americana y la japonesa.


La emergencia de investigaciones y clasificaciones culturales en este momento da cuenta del entusiasmo científico que despierta la cuestión. A esta década e interés pertenecen algunos de los estudios más difundidos sobre el tema, especialmente desde la literatura económica (Schein, 1988; Deal y Kennedy 1986; Cosier y Dalton 1986; Buckley y Mirza 1985; Kilman, 1985; Pascale y Athos 1983; Peters y Waterman 1982; Ouchi 1982).


Durante esta década y la de los años noventa, las investigaciones sobre la cultura se centran en dos grandes aspectos. Por una parte, se analiza la cultura como elemento estratégico de gestión interna de la organización; por otra, se estudia el componente cultural como un factor que facilita y posibilita la adaptación y respuesta de la organización al entorno.


El reconocimiento de la existencia de aspectos simbólicos en las organizaciones ha dado lugar a la aparición de un análisis de estas desde la perspectiva cultural. Así, observamos cómo aparecen autores que tratan el management desde una perspectiva simbólica, mientras que otros se preocupan del análisis de los símbolos existentes en el mundo de la empresa (leyendas, historias, rituales…).


Una de las razones de mayor peso que justifican la importancia que en la actualidad ha cobrado el término y hecho de la cultura empresarial es que se ha revelado un factor de competitividad para la empresa. Este rasgo, siempre existente, aunque no siempre tenido en cuenta, ha puesto «de moda» un hecho que hoy es fruto de seminarios, libros, artículos e innumerables conferencias.


En este punto, cabría preguntarse ¿en qué sentido es un factor de competitividad? Lo es en varios, pero fundamentalmente por el carácter distintivo y diferenciador que supone para una empresa y, por tanto, por lo que pueda suponer de ventaja comparativa, o inconveniente, con respecto al resto.


Este factor lo encontramos claramente identificado cuando hablamos del sistema empresarial en un determinado contexto. La empresa española, por ejemplo, ha desarrollado durante décadas una cultura claramente marcada por su entorno económico y político, caracterizados por la homogeneidad y constancia en la actuación, propia y correspondiente a entornos cerrados y constantes.


Cada empresa conocía los valores, estrategias y planificación del resto, ya que la constancia era la tónica común. A partir de la entrada de España en la Unión Europea y de los cambios que ello conlleva para el sistema empresarial nacional y a escala internacional, empresarios y estudiosos de la organización han ido fijando su atención en aquella parte intangible del sistema empresarial que puede, frente al resto, aportar ventajas comparativas, otras «formas de hacer las cosas», que ha determinado el éxito de la empresa tanto frente al mercado como en la gestión y dirección estratégica de sus recursos humanos.


El proceso de modernización que ha ido desarrollando la empresa española, si bien no ha descuidado los aspectos institucionales, se ha centrado más en los funcionales (Pümpin y García-Echevarría, 1988).


Esta orientación, impuesta por las condiciones del entorno, ha ido sufriendo una modificación sustancial a medida que la economía española se ha ido globalizando. De ahí que tratar de comprender y diagnosticar aquello que sea la cultura empresarial para poder actuar sobre ella y a través de ella es de suma importancia.


Junto a circunstancias de carácter contextual, como la que se ha expuesto, surgen otras que propician toda la literatura y enfoques sobre cultura organizativa. Son las que podríamos resumir del siguiente modo:


• Va acompañada del creciente interés por la función directiva y el papel que tiene sobre el comportamiento de los miembros en sus relaciones formales e informales.


En este sentido, se ha experimentado un cambio en las formas de gestión, desde la tendencia autoritaria hacia la participativa, con otras claves a la hora de abordar la dirección de los recursos humanos (Porret, 1997). El Cuadro 2.1 sintetiza los aspectos de este cambio.


Cuadro 2.1. Tendencias en la gestión de los recursos humanos






	TENDENCIA DURA O AUTORITARIA


	TENDENCIA BLANDA O PARTICIPATIVA







	Encuadrar a los trabajadores


	Cultura empresarial







	Inversión material


	Dirección participativa







	Minimizar costes


	Flexibilidad/innovación







	Óptica jurídica


	Individualización de las relaciones







	Organización científica


	Liderazgo







	Racionalidad económica


	Management estratégico








Fuente: Porret (1997).


• En un sentido similar al apuntado, el interés por la perspectiva cultural en el análisis de las organizaciones en general, y de la empresa en particular, está relacionado con un cambio en la forma de entender la función de personal. La creciente profesionalización de la gestión de las empresas, la mayor formación de sus recursos humanos y los cambios comentados en la gestión son responsables de una mirada diferente sobre el papel de las personas. El Cuadro 2.2 refleja algunas claves del cambio desde una consideración tradicional de la función de personas a la actual:


Cuadro 2.2. Evolución de la función de personal












	 

	TRADICIONAL


	ACTUAL







	Concepción de la función


	Asegurar la gestión corriente y tareas administrativas básicas.


	Utilizar eficazmente y desarrollar el capital humano. Dirección de recursos humanos.







	Imagen e influencia en la empresa


	No se considera una función noble, sino logística.


	Importante. Imagen de dinamismo y desarrollo, se hace estratégica.







	Relación con la dirección general


	Relación esencialmente administrativa derivada de las funciones logísticas.


	Relaciones profundas ligadas a la estrategia de la empresa.







	Importancia de la formación


	Concebida como un gasto.


	Es una inversión estratégica.








Fuente: Porret (1997).


• Hay una sensibilización creciente entre los analistas de la empresa —tanto economistas como sociólogos industriales— sobre la necesidad de adoptar posicionamientos críticos frente a la empresa capitalista, pero sobre todo frente a una «ética liberal y economicista» (Garmendia y Parra 1993: 143) que ha predominado en esta, ética fomentada por las diversas técnicas de gestión y organización imperantes de corte taylorista y fordista.


• En el mismo terreno de la ética, se produce a principios de los setenta una reivindicación importante de valores postmaterialistas —aplicados también al campo de la economía— fruto de las influencias del movimiento social ligado al mayo del 68. En esta misma línea, la crisis de los estados de bienestar evidencia una ruptura de la alianza Estado-mercado y apunta a una emergencia de otros valores: la cultura, lo social.


El éxito se empieza a medir en términos de calidad de vida, y el trabajo es también un terreno para la realización personal (o al menos esta es una reivindicación presente). Hay una conciencia de hallarnos ante un cambio de época: el desarrollo de una sensibilidad cultural postmoderna que supone una ruptura con la modernidad que tuvo como pilar más importante la racionalidad burocrática.


• En un terreno más práctico, el éxito de determinadas formas de gestión o concepción de la empresa que provienen de otras formas culturales, como lo fue en su momento la japonesa, ha puesto en evidencia la necesidad de prestar atención a «las diferencias» (otros valores, otras tácticas, otras prioridades, etc.).


• Estas razones de orden ético y práctico, unidas a la profusión de estudios sobre la organización y la empresa como tal —lo cual implica una visión más global a la vez que completa de esta (subsistemas técnico, económico, humano)—, pusieron de actualidad un término determinante a la hora de analizar cuestiones que van desde la gestión del personal a la imagen de la empresa, de los resultados —en términos de beneficio— a la explicación del cambio y la innovación en esta.


• Por último, la importancia que cobra el entorno en la explicación de las actuaciones de la empresa —como organización e institución— entendidas como una respuesta a este (no hay que olvidar que ella misma es una respuesta a la demanda), va a ser otro de los impulsos para el análisis de los aspectos culturales. En un entorno como el actual, enormemente cambiante y de una complejidad creciente, la empresa competitiva ha de ser una empresa proactiva que en su actuación no responde a los cambios, sino que se adelanta a ellos e, incluso, es capaz de generar o provocar esos cambios. En este contexto, una cultura organizativa fuertemente arraigada —pero no por ello menos adaptable—, que interiorice el cambio como un valor cultural y lo haga efectivo en su actuación, es una garantía de aproximación al éxito (Pinazo, 2006).


Abordar la organización desde una perspectiva cultural equivale no solamente a conocer esa otra dimensión que en ella existe, sino también abrir la posibilidad de intervenir en su actuación a través de la cultura.


La modificación de un comportamiento pasa por la modificación de los valores/motivos que mueven a actuar, de la misma forma, orientar los resultados (hacia el éxito o la optimización de los recursos) supone orientar los valores de forma que respondan o se adecúen mejor a dichos resultados.



2.2. Significado de la cultura empresarial



Sin ánimo de exhaustividad, aunque no por ello dejando al margen la diversidad de definiciones sobre cultura empresarial, a continuación se realiza una selección de definiciones sobre este concepto. Desde una perspectiva sociológica, Garmendia define la cultura de una organización/ empresa como «un sistema de valores transmitidos por símbolos más o menos compartidos por las partes, históricamente determinado y determinante, relacionado con el entorno» (Garmendia y Parra, 1993: 145).


Estas normas valores y creencias regulan el comportamiento de los miembros, sus relaciones formales e informales, el modo en que se perciben los acontecimientos, las dificultades, los conflictos y las soluciones. La cultura proporciona el marco de referencia, una visión compartida que da sentido a la vida dentro de la organización y a las relaciones que esta mantiene con la comunidad y con otras organizaciones. Se trata de una completa definición en la que se ponderan los aspectos subjetivos de toda cultura, como son los valores y las creencias. Asimismo, se enfatiza en cómo dichos aspectos tienen la capacidad para modelar los comportamientos y guiar la organización.


Por su parte, las normas del grupo serían la cristalización de los principios o valores de toda organización. Son consideradas como reglas de juego y hacen explícitos los valores y las creencias, por lo que contribuyen a definir al grupo y a identificar el comportamiento aceptable en cada situación. Por otra parte, la aceptación de las normas da cohesión al equipo.


Ahora bien, estas normas y valores no surgen espontáneamente, influyen los procesos de aprendizaje que tiene lugar dentro de la organización, pero son a su vez el resultado sedimentado de esas experiencias comunes de aprendizaje que el grupo ha ido realizando a lo largo del tiempo y que le otorgan sus rasgos distintivos. Por eso, la cultura de la organización es algo histórico y dinámico, que se aprende en la vida del grupo y sus relaciones con el entorno y que evoluciona y cambia con nuevas experiencias.


Es preciso hacer matizaciones al concepto de cultura aplicado a la empresa —como a cualquier organización— y es que, en la mayoría de los casos, no existe una única cultura, como no existe una única tipología cultural. En relación con la primera de las premisas es necesario decir que se pueden identificar, como mínimo, dos culturas organizativas: la cultura organizativa formal —esto es, la oficial, la prevista y declarada por la organización— y la cultura o las culturas informales, es decir, aquellas que efectivamente existen aunque sea de una manera implícita, pero que rigen con igual fuerza la actuación de los miembros de la organización. Ambas conviven en mayor o menor armonía según los casos.
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