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“Las culturas empresariales son creadas por los lideres, y una
de las funciones mas decisivas del liderazgo, bien puede ser la
creacion, conduccion — y siempre que sea necesario — la
destruccion de la cultura. La cultura y el liderazgo, examinados
de cerca, son dos caras de la misma moneda, que no pueden
ser entendidas por separado. De hecho, existe la posibilidad—
poco considerada en la investigacion sobre el liderazgo — de
que lo dnico realmente importante que hacen los lideres sea la
creacion y conduccién de la cultura, y de que el tnico talento de
los lideres esté dado por su habilidad para trabajar con la
cultura” (Schein,1988:20).

RESUMEN:

La empresa, como comunidad cultural, tiene una identidad étnica.
Se trata de definir qué es y como opera esa cultura organizacional
de la empresa. El estudio se desarrolla en tres partes: a) la empresa
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es una cultura; b) los elementos basicos de la cultura de la
empresa; y c¢) la formacion de la cultura de la empresa. Sélo
entendiendo el sistema organizacional como una cultura se alcanza
eficacia en la resolucion de los problemas de la empresa.

ABSTRACT:

The company as a cultural comunity, has an ethnic identity. It is
very important to determine what the organization’s culture is and
works. The work is divided in three parts: a) the company is a
culture; b) the basic elements of the companyn’s culture, and c) the
development of the company’s culture. Only understanding the
organizational system as a culture, we can be efficay in the
resolution of company’s problems.

Para comprender las empresas en profundidad es necesario
analizar su cultura organizacional, ya que, como dice Schein, de esta
manera entenderemos “que la cultura es un fenémenos profundo, que
la cultura es compleja'y de dificil comprensién, pero que vale la pena
esforzarse por entenderla, dado que mucho de lo que hay de
misterioso e irracional en las empresas, se esclarece una vez que
alcanzamos este objetivo” (Schein,1988:22).

¢, Qué es la cultura de la empresa?

La cultura es, actualmente, uno de los conceptos de mas
prestigio, pero que ha ido creciendo en ambigiedad, en la medida que
se utiliza para todo. Al hablar de cultura de la empresa, el concepto de
cultura se mezcla o se sustituye con alguna frecuencia, con valores,
clima, etc., refiriéndose con bastante ligereza al “cambio cultural”, o a
expresiones como “culturas fuertes o débiles”, por ejemplo.

Demarcacion del concepto de cultura

Es necesario, pues, definir y poner limites a un concepto que
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comienza a ser omnicomprensivo y poco especifico. Nos referiremos,
en primer lugar, a la definicion etimolégica de cultura, por su valor
clarificativo, para después, abordar la definicion conceptual precisa de
lo que es la cultura (Cfr. Aguirre, 2000:65-98, donde se desarrolla mas
ampliamente el concepto de cultura).

Definicién etimoldgica y conceptual

Etimolégicamente, el término cultura procede del radical latino
“cult” (cultivo, culto), siendo, sobre todo, el cultivo de la tierra (agri-
cultura) y del espiritu (cultura animi), ademas del culto o cultivo a lo
sagrado, sus principales referencias iniciales.

Conceptualmente, la cultura permite una doble definicion:
como “cultura adjetiva” y como “cultura sustantiva”.

Podemos decir que, entre los siglos | y XVIII, la cultura sélo fue
definida “adjetivamente”, como cultivo de algo. Por ejemplo, cuando
en Roma, Catdn escribe sobre De agricultura, o Cicerén habla en su
obra Tusculanas, de que la filosofia es “cultura animi” o cultivo del
alma, estan refiriéndose a la cultura-cultivo de algo. Rousseau
resumié ambas concepciones en esta frase: “se da forma a las
plantas mediante el cultivo, y a los hombres mediante la educacién”
(Emilio,1). Las personas o los pueblos “rusticos” son incultos,
salvajes, rudos, etc., por lo que es necesario “cultivarlos”. Incluso, en
literatura, se ha hablado de exceso de cultivo, cuando se denomina a
ciertas formas refinadas o afectadas, como “hipercultistas” o
“culteranas”.

La educacion esy ha sido la forma mas importante de “cultura
adjetiva”, tanto en la forma académica a la que se refirio, por ejemplo,
L. Vives, como a otras formas de urbanidad y civismo que surgen a
partir de la llustracion.

El concepto de “cultura sustantiva” no surge hasta el siglo
XVIIl, y toma cuerpo con la disputa franco-alemana sobre los
conceptos de civilizacion y de cultura, como la “cultura nacional” de
los pueblos, como algo sustantivo que define a las colectividades.

La idea “ilustrada” de civilization (que arranca con Turgot, en
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1750) supone que la ciudad de Paris (como mas tarde lo seran,
Londres o Nueva York) se constituye en el momento mas avanzado
del desarrollo de la humanidad, donde converge la historia universal.
En el fondo, como dice N. Elias, el concepto de civilizacién expresa la
conciencia que tiene el mundo occidental de ser el centro de la historia
y el punto mas avanzado de su desarrollo.

La idea “roméntica” de Kultur (término consagrado por Herder
y Pufendorf) supone que la ruralidad (regién) donde ha nacido (nacion,
de nascor = nacer) la comunidad que tiene una misma lengua, una
misma tradicion y una misma religién, posee una cultura popular
(Kultur, Folk-Lore) diferencial e identificativa. Frente a la idea urbanay
universal de civilizacién, la cultura es localista y rural, vitalista y
tradicional.

La empresa es una cultura

Por eso, cada vez que nos refiramos a la cultura
organizacional, y mas especificamente, a la cultura de la empresa, no
hablaremos de “cultura adjetiva” (educacion), sino de la “cultura
sustantiva” de la empresa. En este sentido, diremos que la empresa
“es” una cultura y no que “tiene” una cultura como algo adjetivo. La
cultura de una empresa surge de dentro de la organizacion, al tratar el
lider y los miembros resolver los problemas, en su camino para
alcanzar el objetivo para el que se ha constituido el grupo.

El concepto de cultura de empresa

Hemos elegido el término cultura organizacional o, en su caso,
cultura de la empresa, frente a otras expresiones menos apropiadas

como “cultura corporativa”, “cultura de valores”, “cultura industrial”,
etc.

Conceptualmente, podriamos definir la cultura organizacional,
como:

Un conjunto de elementos interactivos fundamentales,
generados y compartidos por la organizacion como eficaces para
alcanzar sus objetivos, que cohesionan e identifican, por lo que deben
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ser ensefiados a los nuevos miembros.

La cultura, como otros constructos (economia, psicologia,
etc.) es un sistema de conocimiento que nos proporciona un modelo
de realidad, a través del cual damos sentido a nuestro
comportamiento. La importancia hermenedtica de este “modelo de
realidad” viene dada por su capacidad de organizar y dar sentido al
comportamiento organizacional.

Por eso, el “constructo cultura’ podemaos definirlo como “un
conjunto de elementos interactivos fundamentales” (para nosotros:
etnohistoria, creencias, valores, comunicacion y productos), que son
“generados y compartidos” por la organizacion al tratar de “alcanzar
los objetivos” que justifican la existencia de la misma.

La segunda parte de la definicion se refiere a las “funciones
basicas” de la cultura: cohesionar a la organizacion, ademas de
identificarla y diferenciarla, por lo que todo el que pertenezca a la
organizacion debe ser enculturado en la cultura propia de la
organizacion.

Expliguemos brevemente la definicién propuesta de cultura
organizacional:

a) “Conjunto de elementos interactivos fundamentales”.

Schein dice acertadamente: “si puede demostrarse que un
grupo dado de personas ha compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes en el proceso de resolucién de problemas
externos e internos, puede asumirse que tales experiencias comunes,
con el tiempo, han originado entre estas personas, una vision
compartida del mundo que les rodea y el lugar que ocupan en él. Es
necesario que se haya dado un nimero suficiente de experiencias
comunes, para llegar a esta visién compartida, y la vision compartida
tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo suficiente,
para llegar a ser dada por supuesta y desgajada de la conciencia”
(Schein,1988:24).

A través, pues, del “roce interactivo”, una familia crea, por
ejemplo, “una manera de ser y de comportarse” a la que podemos
llamar “cultura familiar propia y diferencial”. De la misma manera, en
una empresa se crean “significados compartidos” al tratar de alcanzar
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los objetivos comunes del grupo, que cohesionan, identifican y son
eficaces en la resolucion de los problemas.

Vemos, pues, que el proceso de interaccion organizacional es
fundamental para entender la cultura de una empresa: “el proceso de
formacion cultural es, en un sentido, idéntico al proceso de formacién
grupal, en cuanto que la misma esencia de la ‘colectividad’ o la
identidad del grupo — los esquemas comunes de pensamiento,
creencias, sentimientos, y valores que resultan de las experiencias
compartidas y del aprendizaje comun —, es lo que, en Ultima instancia,
denominaremos ‘cultura’ de ese grupo. Sin un grupo, no puede existir
cultura, y sin la existencia de un cierto grado de cultura, en realidad,
todo lo que podemos hablar es de un agregado de personas, y no de
un grupo. De manera que, cabe considerar el crecimiento del grupo y
la formacion de la cultura, como dos caras de la misma moneda,
siendo ambas el resultado de las actividades de los lideres. Por
consiguiente, lo que necesitamos entender es, como las intenciones
individuales de los fundadores, lideres o inspiradores de un nuevo
grupo o empresa, sus propias estimaciones de la situacién, sus
presunciones y valores, llegan a convertirse en un conjunto de
definiciones compartidas y validadas consensualmente, para pasar a
los nuevos miembros como ‘la manera correcta de definir la
situacion™ (Schein, 1988:65).

Entendemos asi, como la cultura de una empresa surge de la
interaccion de los miembros con el liderazgo, y cémo la cultura de la
empresa se sedimenta al compartir los miembros de la organizacion
“el conjunto de significados fundamentales” que hacen inteligible la
existenciay la actividad de la organizacién, en la tarea de alcanzar los
objetivos.

b) “Para alcanzar sus objetivos”.

El lider tiene una “vision” de las potencialidades de la
organizacion (analisis del entorno y potencialidades de accién). Como
resultado de la vision, el lider formula una “mision” o meta a alcanzar
por la organizacién. La “mision” es el principio inspirador de la cultura
de la organizacion. Si cambia la misién fundamental de una empresa,
cambiara su cultura.
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La formulacién de un “plan estratégico” para alcanzar la mision
puede dar lugar a rectificaciones adaptativas al entorno, que algunos,
inadecuadamente, denominan “cambio cultural”. S6lo podemos
hablar de cambio cultural, cuando hay cambio de liderazgo (“cultura 'y
liderazgo son dos caras de la misma moneda”) y cuando hay cambio
de misidn en el grupo (cambiar de mision es, en el fondo, cambiar de
grupo y por consiguiente, de cultura). A este respecto, Lisa Slupp,
gerente de Hewlett-Packard decia en julio de 1990: “encontramos Util
distinguir esos aspectos basicos de la cultura, que eran mas
fundamentales y menos susceptibles de cambiar. Si Vd. analiza
nuestra historia, vera que nuestros valores basicos cambian muy
poco a través de los afios. Lo que nosotros denominamos como
objetivos corporativos cambian algo cada década, pero nunca de
forma importante. Pero, cuando entra en el area de las estrategias y
practicas especificas, encontrara una gran cantidad de cambios. Esto
no se produce necesariamente con facilidad, pero sucede cuando las
circunstancias hacen que sea necesario” (Kotter y Hesckett,1995:77).

Los objetivos de la organizacién, formulados por el liderazgo y
asumidos por los miembros, constituyen la “razén misma de ser” de
la organizacion, el principio generador de la cultura organizacional.

¢) Que “cohesionan e identifican”.

Los grupos y las organizaciones, al formarse de cara a la
consecucion de unos objetivos, crean un “membrana de identidad”, un
cuerpo organizado en el que se distingue entre el interior (vida
intragrupal, autoadscripcion al grupo) y el exterior (vida exogrupal,
heteroadcripcion o reconocimiento del grupo por los otros).

La principal identificacion la da la cultura: la “forma de sery de
actuar” propias y diferenciales de la organizacion, que permite hablar
de un “nosotros comun” y permite a los otros identificarnos como
“grupo diferencial”. Cada grupo es una cultura y cada grupo se
consolida a la vez que construye su cultura.

Sin identidad cultural, el grupo tiene “crisis ontoldgica”, no sabe
si “es”, “no se es”, y por lo tanto, su existencia no puede consolidarse.
Algunas organizaciones, como las “cerradas” (sectas, guetos, etc.),

afirman su identidad “paranoidemente”, aislandose defensivamente
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contra el exterior “persecutorio”. Este tipo de identidad y de forma de
cohesidn es patoldgico. Por eso, toda cultura organizacional abierta,
como son las empresas, es una “mismidad” que necesita del exterior
para su propia existencia.

No puede haber una identidad definida sin cohesion interna,
siendo ambas efecto de la cultura.

d) “Trasmitida a los nuevos”.

En los “rituales iniciaticos” de los pueblos primitivos, se
formaba a los jovenes en la cultura de la comunidad, para que pudieran
llegar a ser adultos de la propia comunidad. En las sociedades
actuales, la educacion familiar y escolar trata de trasmitir la cultura de
la propia sociedad, para que los nuevos formen parte de una cultura
coman.

De la misma manera, toda organizacion debe “enculturar”, es
decir, debe trasmitir la cultura propia a los nuevos, para que participen
del “nosotros cultural comun”, para que puedan ser una comunidad
con “significados culturales compartidos”. Cuando, a su vez, algunos
miembros de la organizacién no comparten elementos de la propia
cultura gestionada por el lider, deberd promoverse una pedagogia
organizacional de “reenculturacién”. Sélo asi, el grupo organizacional
permanecera cohesionado, con una identidad cultural comun.

Supraculturas y subculturas.

Toda organizacion “es” una cultura, pero las culturas no son
unas “moénadas” o burbujas aisladas.

a) Por un lado, las culturas estan inmersas, “como en unas
capas de cebolla”, en otras formas culturales concéntricas. Asi, una
empresa de Pamplona estad englobada en “circulos culturales

concéntricos”, como “cultura occidental”, “cultura europea”, “cultura
espafiola”, “cultura navarra”, “cultura urbana pamplonesa”, etc.. Estos
“englobamientos” suelen definirse dentro de las llamadas
“civilizaciones”, por eso, cuando una empresa japonesa o saudi se

instala en Espafa, debe traducir sus esquemas culturales, para
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“concentrarse” en nuestro englobamiento, como cambiar el sistema
de huelga, los dias festivos, etc.

b) En segundo lugar, debemos referirnos a las “culturas de
contacto”, en influencia aculturadora. En el contacto entre dos
culturas, ambas pueden situarse en situacion de equilibrio y mutua
prestacion, de sumision o de supremacia asimétricas. Las culturas
fuertes y con fuerte vitalidad no sélo no temen el contacto cultural, sino
gue lo desean para procurarse estimulo y competencia. Asi, por
ejemplo, las culturas rurales suelen estar en posicién de dependencia
y sumision respecto a las culturas urbanas.

Entre dos culturas en contacto, sobre todo si existe equilibrio,
aparece una “franja cultural mestiza”, algo asi como una “tercera
cultura” de mezcla e intercambio. Esta franja de intercambio
representa un mutuo enriquecimiento. Las organizaciones abiertas,
como las empresas, al necesitar del “exterior” para su propia
existencia, tienden a crear estos espacios mestizos de conjuncién y
comunicacion de culturas.

¢) Las “subculturas” son aquellas subunidades culturales que
no tienen autonomia para existir como independientes, y que anidan
dentro de las culturas organizacionales (por ejemplo, las subculturas
de los vendedores, de los de contabilidad, etc.). No debemos
confundir las subculturas con las infraculturas, pues las primeras
pueden gozar de buena salud cultural, aunque no tengan autonomia,
mientras que las segundas carecen de vitalidad aunque tengan
autonomia propia. “Una empresa monolitica, con subculturas
prohibidas o mal toleradas, tiende a ser una empresa totalitaria e
‘insegura de si misma’. Las subculturas suponen una riqueza cultural
plural que anida en la base, como contrapunto a la direccidn cultural
del liderazgo. Las subculturas tienen un enorme vitalidad, capacidad
oral de comunicacion en la base, movilidad y adaptacion, contestacién
dialéctica frente a la verticalidad, etc. Los liderazgos de cada cultura
organizacional o grupal, no pueden silenciar o estrangular su enorme
potencialidad; todo lo contrario, una buena comunicacion interior con
estas formas subculturales, crea dialéctica interna y revitalizacién, lo
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gue contribuye enormemente a la eficacia cultural del liderazgo”
(Aguirre,2000:113). Cuando el necesario dialogo entre el liderazgo y la
comunicacion ascendente de las subculturas se niega, las
subculturas, desde su insulariedad y aislamiento, suelen tornarse
“contraculturas” de protesta e incolaboracion.

La tradicion de los estudios sobre cultura de la empresa

El impacto que la revolucion econémica japonesa produce en
los EE.UU. y mas tarde en Europa, en lo afios ochenta, se manifiesta
en las obras de Pettigrew (1979), Pascale y Athos (1981), Ouchi
(1981), Deal y Kennedy (1982), y sobre todo, las de Peters y
Waterman In Sears of Excellence (En busca de la excelencia) (1982),
de gran éxito editorial en todo el mundo, y en la obra de E. Schein
Organizational Culture and Leaderschip (La cultura organizacional y el
liderazgo) (1985), de gran influencia académica en todo el mundo, por
su profundidad e innovacién.

En la década de los noventa esta muy presente a obra de E.
Schein, aunque una multitud de desiguales obras sobre la cultura
organizacional haya creado un cierto grado de confusién. Asi, el fallido
intento de Hofstede, en 1980, de analizar trasculturalmente a la
empresa, ha tenido un replanteamiento en 1991, aunque este y otros
autores siguen el enfoque positivista de creer que la empresa “tiene”
una cultura. Desde otro angulo, Kotter y Hescket (1992), Alvesson
(1991) y otros, estudian la empresa como una organizacion que “es”
una cultura, es sustantividad cultural, ya que una organizacién no es
posible sin ser una cultura.

En general, en la década de los noventa se ha insistido, o bien
en la corriente funcionalista que defiende que la empresa “tiene” una
cultura como una variable ambiental mas con la que se puede operar
“externamente”; o bien, en la corriente simbdélica que defiende la
cultura como “significados compartidos” afirmando que la empresa
“es” una cultura que no es facil cambiar, sin alterar la identidad de la
propia empresa.

Elementos de la cultura de la empresa
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A la hora de sefalar los elementos basicos de la cultura
organizacional, deberemos tener presentes las dos perspectivas de
punto de partida, a las que previamente nos hemos referido: la de los
gue, como Hofstede y otros, afirman que la empresa “tiene” una
cultura, que casi siempre la centran en los “valores”(entendidos como
algo “visible y exterior"); y la de los que, como Schein, afirman que la
empresa “es” una cultura, centrada en las presunciones bésicas
(entendidas como algo “nuclear, invisible e interior”).

a) Desde que en los afios ochenta estuvo de moda la
“direccion por valores”, no pocos autores insisten, al definir la cultura
organizacional como “sistema de valores y normas” (Robbins,1987;
PUmpin y Garcia Echevarria, 1988; etc.). Hofstede y otros (1990), por
ejemplo y siguiendo a Deal y Kennedy (1982), admiten cuatro
categorias basicas de la cultura organizacional: simbolos, héroes,
rituales y valores, siendo estos Ultimos la parte nuclear de la cultura
(“los valores compartidos”, en términos de “practicas compartidas”).

b) Schein (1985 y 1900) por el contrario, al que siguen muchos
autores (Anzizu,1985; Thevenet,1985; Peird, 1990; Aguirre, 1999 y
2000; entre otros), defienden un modelo en tres niveles: productos,
valores, presunciones basicas (creencias), siendo estas ultimas
invisibles y nucleares para toda cultura organizacional. Para Schein,
incluso, lo méas nuclear de la cultura organizacional lo representan las
creencias y no los valores.

Los indicadores basicos de la cultura de la empresa

Para establecer cuales son los elementos basicos de la
cultura organizacional, debemos tener en cuenta, en primer lugar, la
distincion entre comunidades aisladas y monoculturales, y
comunidades abiertas y pluriculturales.

En efecto, como hemos analizado en otro lugar
(Aguirre,2000:88-91), los antropdélogos que etnografiaban culturas
primitivas, aisladas geografica e histéricamente (en valles, islas,
selvas, montafias, etc.), solian estudiar nueve indicadores étnicos
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principales: infraestructura étnica (demografia, territorio, economia),
estructura étnico-social (parentesco, organizacién social, sistemas
de poder), superestructura étnica (historia, religion, lengua). Pero en
las sociedades urbano-industriales, donde la identidad cultural se
establede por autoadscripcién (Barth,1969) y donde es posible
pertenecer al mismo tiempo a varios grupos culturales, podemos
concretar en cinco los elementos basicos de la cultura: etnohistoria,
creencias, valores, comunicacién y productos.

Vemos, pues, como las etnografias clasicas sobre los pueblos
“primitivos aislados”, distinguian nueve elementos fundamentales en
tres niveles. Ahora, al etnografiar las comunidades abiertas
pluriculturales, estudiamos cinco elementos en otros tres niveles.

Niveles

Estos “tres niveles” han sido representados como un “iceberg”
(Gasalla Dalpena,1989; Arranz,1997), con una parte “fundante”
sumergida y otras partes emergidas, o como un “arbol”
(Garmendia,1994), con raices profundas y ramas que emergen.

En ambas imégenes, las “presunciones basicas” vendrian
dadas por la parte profunda y fundante, sumergida e invisible;
mientras que la parte emergida la constituirian los elementos
(comportamentos o productos) observables y visibles.

Partiremos en toda esta explicacion de la posicion de Schein,
el cual distingue tres niveles en la cultura organizacional:
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Artefactos y Creaciones

Tecnologia

Arte

Esquemas de conducta visibles y audibles

iy T

Valores
Confrontables en el entorno fisico
Confrontables sélo por consenso social

1 T

Presunciones basicas:

Relacién con el entorno

Naturaleza de la realidad, tiempo y espacio
Naturaleza del género humano

Naturaleza de la actividad humana
Naturaleza de las relaciones humanas

(Fuente, Schein,1988:30)

Que Peir6 comenta en este recuadro:

SiLvio ANGEL AGUIRRE BAZTAN

VISIBLES, PERO
CON FRECUENCIA,
NO DESCIFRABLES

T

MAYOR GRADO DE
CONCIENCIA

]

DADAS POR
SENTADAS

INVISIBLES
PRECONSCIENTE

En nuestra opinién, resulta util distinguir los siguientes, a
la hora de considerar los contenidos culturales de las

organizaciones:
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1. Un nivel observable, referido a los productos de la
cultura.

Incluye aspectos como el lenguaje, los rituales,
sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres,
simbolos, artefactos, précticas laborales, clima, mitos,
historias, leyendas, espacios fisicos, mobiliario,
decoracion, ropajes, vestidos, recompensas, etc.

2. Nivel apreciativo y valorativo,

que permite justificar, dar razén e interpretar los productos
mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, filosofia,
ideologias, expectativas, actitudes, predisposiciones,
sistema apreciativo, conocimiento, perspectivas,
prioridades y significados.

3.Nivel fundante, integrado por supuestos y creencias
basicas

(...) En esta tltima posicion se sitia Schein (1988) cuando
afirma que la cultura hace referencia “al nivel mas
profundo de presunciones basicas y creencias, que
comparten los miembros de una empresa, que operan
inconscientemente y definen, en tanto que interpretacién
basica, la visién que la empresa tiene de si mismay de su
entorno...Este nivel mas profundo ha de distinguirse de los
‘artefactos’ y ‘valores’, en la medida en que éstos son
manifestaciones en niveles superficiales de la cultura,
pero no la esencia misma de la cultura” (Schein,1988:23).
Asi, pues, para este autor, los fenémenos culturales de los
niveles mas superficiales no son la cultura, sino su reflejo”

(Peir6, 1990:159-160)

Desde nuestra experiencia etnografica en el estudio de las

organizaciones, si bien seguimos en lo fundamental la posiciéon de
Schein, admitiendo igualmente, “tres niveles”:

1.- Nivel exterior (productos)
2.- Nivel organizador (valores y comunicacion)
3.- Nivel fundante (etnohistoria y creencias)
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Debemos hacer algunas matizaciones importantes:

a) Para Schein, los niveles 1 y 2, “no son la cultura” sino su
reflejo. No podemos estar de acuerdo con esto, ya que los productos,
los valores o los lenguajes pueden construir, en profundidad, la
identidad cultural de una organizacién. El “coche 600" fue algo mas
gue un “artefacto”, fue el simbolo de una época espariola; el “derecho
alavida” es, ademas de un valor, una forma de identificacion cultural
de los cristianos, por poner un par de ejemplos. En los niveles 1y 2
hay aspectos “visibles”, pero también elementos invisibles y
profundos.

b) Lo que Schein llama “nivel fundante no observable”
(presunciones basicas) no se limita sélo a las “creencias”, sino debe
abarcar también, a la “etnohistoria”. La etnohistoria es la principal
fuente de “yo” cultural de la empresa, mientras que las creencias son
la principal fuente de construccién de un “mundo” (cosmovision,
hermenedtica de la realidad). El “yo” y el “mundo” de la empresa son
los que, como presunciones basicas, explican la cultura profunda de
la empresa, gestionada por el liderazgo.

¢) Es incomprensible que entre los elementos fundamentales
de la cultura organizacional, propuestos por Schein, no figure la
comunicacion (lenguajes vy rituales), tanto interna como externa,
creadora de cohesién e implicacion y trasmisora de identidad. Por
€s0, nosotros damos a la comunicacion, rango de elementos basico
de la cultura organizacional.

Los elementos fundamentales de la cultura de la empresa

Ya hemos clasificado a los cinco elementos fundamentales en
tres niveles, situando: en el nivel méas exterior a los “productos”, como
elemento mas directamente observable; en el nivel intermedio a los
valores y la comunicacion, como elementos que regulan y explican los
comportamientos de la organizacion; dejando como nivel méas
profundo y nuclear de la cultura organizacional, a las “presunciones
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basicas” (etnohistoria y creencias), no directamente observables,
pero si analizables.

Estudiemos cada elemento mas detalladamente:

La etnohistoria de la empresa

En la biografia de un individuo se producen los cambios
propios del desarrollo, pero permanece la identidad de la persona: “no
se es lo mismo, pero se es el mismo”. De la misma manera, a través
de la etnohistoria de la empresa permanece su propia identidad
biogréfica.

La importancia de la etnohistoria como nervadura de identidad,
es muy grande. Los Estados, por ejemplo, ponen especial empefio en
afirmar un pasado histérico identitario y en afirmar, también, su
pervivencia en la conquista del futuro.

Si a causa de un accidente, no pudiéramos recordar el pasado
(amnesia), o si como a los animales no tuviéramos la capacidad de
pensar el futuro, no podriamos construir nuestra propia identidad. De
la misma manera, es imposible para una empresa vivir
“ahistéricamente” (con la perspectiva del momento que “sucede®), sin
lesionar gravemente su identidad profunda.

a) En las etnohistorias de la empresa hay dos momentos,
especialmente analizados:

- la “fundacion” y la “larga marcha” (conciencia de “vision” del
futuro y formulacién de la “misién” a alcanzar, que dara sentido a la
existencia del grupo)

- el ciclo vital de la empresa (las “tres edades”)
correspondiente a la infanto-adolescencia, a la madurez y a la
decadencia, de todo proyecto)

Hay muchas y variadas “historias de empresa”. Algunas,
estan escritas por eruditos que, con ocasion de alguna efeméride,
preparan algunos tomos (verdaderos “cronicones” que nadie lee), que
se publican como acto de afirmacion de que la empresa “tiene mucha
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historia”. Otras veces, algunos periodistas “de investigacion”, publican
“historias” (generalmente de escandalo o de alabanza incondicional)
sobre personajes clave de la empresa. “La verdadera historia es la
‘biografia de la empresa’, aquella que contextualiza y dice, de dénde
viene y a donde va la empresa, que habla de su identidad, y que
alcanzan a leer la mayoria de los miembros de la empresa, y otros que
se interesan por ella” (Aguirre, 2000:125). La historia de la empresa es
una constante pregunta por la identidad, es una interrogacién del
pasado desde el presente, para alumbrar el futuro.

Todas las organizaciones “escriben” de alguna manera su
historia: desde la familia que construye su album de fotos, a base de
los momentos felices, hasta el que piensa que la verdadera historia la
escriben los “momentos criticos” que nos ensefian soluciones para el
futuro.

a) El fundador y la larga marcha.

Todos los autores coinciden en que el “fundador” es una figura
clave en la etnohistoria de la empresa, porque tuvo la “vision” inicial y
formulo la “misién”, objetivo que justifica la existencia del grupo.

Al hablar del fundador y la larga marcha, ho podemos menos
de referirnos a Moisés y al éxodo. Moisés es el lider fundador que
formula una “mision” (la vuelta a la patria perdida) y dirige una larga
marcha o “éxodo”, a través del cual cohesiona a su pueblo.

La figura del fundador es la de un “visionario” de futuro, mas
carismatico que administrativista. Suele tener conciencia de ser
llamado a realizar una obra importante, proyecta sus inquietudes
interiores hacia el exterior y forma al grupo a su imagen y semejanza,
y otorga un caracter “trascendente” a su tarea, pues se entrega a ella
con toda su vida. “Fundar una empresa es, muchas veces, algo tan
trascendente que puede cambiar una biografia. Comenzar una
empresa, no es sélo programarla, financiarla, etc., sino ‘mezclar la
propia historia con ella’, compartir una importante porcién de la propia
vida con directivos, trabajadores, clientes, etc., como interlocutores
necesarios. Muchas veces, un lider emplea mas tiempo de su vida en
la empresa que con la propia familia. La empresa, una vez que ha sido
creada, absorbe y exige un maridaje, una fidelidad y, sobre todo,
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tiempo vital” (Carrillo,1994:57).

La figura del “padre fundador” serd, mas tarde, “totemizada”
(cuadros, estatuas, monumentos, etc.) y sus ensefianzas seran

-

“reverenciadas” (“tabd”).

El “acto creador” del fundador se culmina con la “larga
marcha” con la que abre la historia de la empresa, a través de la cual
consolida a la organizacion. La tarea inicial del fundador es “crear un
mundo” (cosmogonia), para luego “ponerlo en movimiento”
(conquista, liberacién, salvacion: soteriologia).

El fundador, ademas de crear una organizacion y ponerla en
movimiento, aununcia una “misién que alcanzar”, (una “tension
escatolégica”). A través de la formulacién de la “misién”, el lider
organiza el grupo cuya razén de ser es la propia mision. En ese roce
cotidiano entre el lider y los miembros organizacionales para buscar
soluciones que permitan alcanzar la mision, se crea la “cultura de la
empresa”, como hemos tenido ocasién de sefalar.

Pero, ademas, la mision adelanta el tiempo etnohistérico de
futuro. La “mision” tiene una parte racional (analitica de la situacién) y
una parte “imaginaria” (imaginacion del mundo a conquistar), al decir
de Bennis. Por lo tanto, el concepto de “mision” no puede reducirse a
una mera prospectiva de beneficios, sino a un acto de trascendencia,
de afirmacion de la identidad como permanencia (en este sentido,
podemos hablar de la etnohistoria como una “sacralizacién civil de la
historia de la empresa”.

b) El ciclo vital de la empresa.

Hemos definido la etnohistoria de la empresa a través de tres
mitos: la cosmogonia de los origenes, la soteriologia de la “larga
marcha” y la tensién escatolégica hacia alcanzar la “misién”. Ahora,
debemos definir las “tres edades” del ciclo vital de la empresa, a
través de su ascension juvenil, su meseta adulta y su decadencia de
vejez.

En las pequefias y medianas empresas, en las que la vida del
fundador esta muy vinculada a las vicisitudes de la empresa (como
sucede en las “empresas familiares”), el ciclo vital de la empresa es el
mismo que el ciclo vital del lider (comienza la empresa entre los 30 y
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40 afios, la consolida hasta los 60, y después debe dejarla. Sin
embargo, el ciclo vital de las grandes empresas corresponde al
periodo de mandato del lider (entre 5y 15 afios, segun casos). A un
lider se le contrata en “lo mejor de su vida” (experiencia y madurez,
entre los 40 a los 55), para que de a la empresa “lo mejor de si” en
esos afios plenos, hasta que su proyecto y el mismo se hagan
“obsoletos”. Este ciclo vital reducido pero intenso, también tiene su
periodo “ascendente”, su etapa “mesetaria”’, y su periodo de
obsolescencia y decadencia. Algunos lideres (politicos, empresarios,
etc.) pretenden superar esa barrera de los 8,12 o 15 afios, segun
liderazgos, pero en realidad, en sus Ultimas etapas gastan su ya
menguado poder en mantenerse, frente a los que les acosan para
ocupar su puesto (“en la selva, nadie muere de viejo, sino depredado”,
decia Darwin).

c¢) Conclusiones sobre la etnohistoria .

La “funciones” culturales mas importantes de la etnohistoria
son, entre otras:

* Proporcionar identidad biografica
* Nos preguntamos por el pasado para iluminar el futuro

* Sedimentar la cultura (los “significados compartidos” a lo
largo de la historia)

* Definir la “razon de ser del grupo” y sus planes estratégicos,
desde la “mision”.

* Nos proporciona lideres (héroes) que personifican la
identidad organizacional

Sin un “yo” no puede construirse un mundo (creencias
interpretativas). Yo y mundo son los dos elementos mas nucleares de
la cultura organizacional. Para redefinir un mundo hay que reorientarlo
en su historia. Los grandes lideres religiosos proclamaron un
“evangelio” (creencias), pero dando a la vez “futuro de salvacion”
(creando un tiempo nuevo, un “nuevo testamento” que divide la antigua
de la nueva historia, para partir de un “afio cero”). No hay “evangelio”
posible, sin “redefinicion del tiempo” (alumbramiento de la
trascendencia).
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Estas presunciones basicas son tan “obvias” que no son
percibidas, y tan “nucleares” que sin historia y proyecto de futuro no
es posible la cohesién de una organizacion.

Las creencias de la empresa.

Las creencias son construcciones ideativo-emocionales que
nos proporcionan un “mundo”, a través del cual damos sentido a
nuestra realidad. Las creencias son representaciones organizadas
gue nos sirven de hermenedutica de la realidad. La importancia de las
creencias no es meramente intelectual, sino ante todo “vital”, dan
sentido al comportamiento, tanto individual como colectivo.

A veces, las creencias generan “credos” o0 cuerpos
organizados de creencias, a los cuales se confiere una adhesion
ortodoxa..

Las creencias se constituyen a partir de ideas miticas,
religiosas, filosdficas, ideoldgicas, etc., configurando “paradigmas” de
comportamiento que dan sentido a nuestra existencia. Para Schein
son el ndcleo de las “presunciones béasicas”: “Los niveles mas
profundos de presunciones son los mas generales y tratan de
cuestiones mas definitivas, a partir de las cuales pueden ser
deducidas las mas superficiales. Elo, sin embargo, no implica que las
presunciones superficiales no sean importantes” (Schein,1988:96).

Las presunciones basicas son muy dificiles de cambiar. Por
eso, cuando se habla con cierta ligereza de “cambio cultural”, no debe
olvidarse que para cambiar la cultura de una empresa es necesario
“cambiar al lider” (porque éste no puede cambiar sus presunciones
bésicas), y es necesario “cambiar la empresa”, puesto que la mision
la ha construido el lider desde sus presunciones basicas. Si se
cambian las presunciones basicas de una empresa, sera “otra
empresa’.

a) Los mitos en la organizacion.

El mito, originariamente, es una “narracion sagrada” que
intenta explicar la realidad profunda de la existencia.

Los filésofos griegos opusieron el “logos” racional al “mitos”
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de los tragicos; el cristianismo se opuso a la mitologia pagana; y el
pensamiento ilustrado se opuso al “irracionalismo” mitico medieval.
Sin embargo, en la actualidad, el psicoanalisis, el arte, la literatura, la
antropologia, etc., ha revitalizado notablemente la comprensién
profunda de la realidad psicolégica que aportan los mitos. Los mitos
antiguos estaban contextualizados en la naturaleza; actualmente, los
mitos estdn mas historizados y més psicologizados. El mito “da
sentido” (sacraliza) la vida del hombre.

Hay muchos tipos de mitos. Para nosotros y de cara a las
organizaciones, los mas importantes son: los mitos cosmogonicos
(explicativos del origen), los mitos soteriologicos (explicativos de la
salvacioén y la liberacién), y los mitos escatolégicos (relativos a los
fines). Como hemos apuntado, los mitos cosmogoénicos pueden
expresar el acto creador del lider fundador de la organizacion
(creacion, caiday crisis, eterno retorno, etc.); los mitos soteriologicos
expresan la redencion y la larga marcha, la promesa de futuro y la
formulacion de una mision (conquista, liberacion, creacién de utopias,
etc.); finalmente, los mitos escatolégicos nos hablan de la
consumacion de la misién (muerte, juicio, castigo y premio, aplicados
a la organizacion).

El mito es, a la vez, una etnohistoria (narracion de la historia
de la organizacién) y una creencia (verdades hermeneuticas que
explican el sentido de la vida). “La fuerza del mito en la organizacién,
viene dada por su capacidad para responder culturalmente a los
grandes retos, creando grandes visiones y misiones, explicando los
origenes y los fines, creando grandes cosmovisiones dentro de las
cuales adquieren sentido las cosas y la vida humana”
(Aguirre,2000:142).

b) La religiony la trascendencia en la organizacion

La religién nace, como “religacién”, del deseo de trascender y
pervivir mas all de la muerte. Uno de los actos mas importantes de
trascendencia es el sacrificio: se da a Dios la vida “mortal” (martirio,
votos de renuncia, consumacion de un cirio, unas flores cortadas a la
vida, etc.) para que a trueque, concede la vida “inmortal”.

En la religion, como decia Durkheim, existen dos realidades
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superpuestas: la religibn como experiencia psicologica trascendente
(sentimiento religioso), y la religibn como experiencia sociolégica que
agrupa a los fieles y creyentes (vinculo social).

La religién tiene una enorme fuerza social, tanto desde los
sentimientos y creencias profundos, desde los que se interpreta el
mundo, como desde los vinculos sociales producidos por compartir
sentimientos y creencias. Todo lo que gestiona espiritualmente la
muerte, se torna en sagrado, trascendente y poderoso.

Los estados, cuya unidad social se apoyaba en la religion, al
admitir la libertad de cultos y su consiguiente pluralismo religioso, han
creado “religiones civiles”, de obligado cumplimiento (constitucién,
leyes, rituales, fiestas, etc.), que “unifican la diversidad” (la
constitucién es la carta magna que garantiza la unidad del estado) y
afirman la “trascendencia histérica” (se puede morir por la patria) del
estado.

Las religiones civiles, no obstante, son mas ortopraxicas
(rituales y normas) que ortodoxas (doctrinarias). Pero, al igual que la
religion trascendente, aportan un “sentimiento” (nosotros comun) y
una cohesion social.

No es exagerado afirmar que toda organizacion alberga en si
misma una ‘religién civil’, una forma de definir trascendentemente su
temporalidad (unidad para alcanzar la misién), a través de unas
creencias y una participacion ritual.

No hace falta hablar de “santificacion por el trabajo (Weber,
Termes), sino sencillamente de “misién de la empresa”, de la figura
“totémica” del fundador, de los simbolos, de los mitos, etc. “En
conclusién, la religion civil de la organizacion comporta el
descubrimiento de la creencia en una vision trascendente para
alcanzar la mision, a través del trabajo-sacrificio. En la religion civil
adquiere una gran importancia la ortopraxis ritual, como medio de
cohesion grupal, de exaltacion de la identidad cultural y de la
organizacién simbdélica de la vida organizacional” (Aguirre, 2000:144).

c) La filosofia de la organizacion.
En los tiempos en que la filosofia ocupaba el centro del saber,
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se la definia como el “conocimiento de la realidad por sus Ultimas
causas”. Hoy, se considera a la filosofia como una “cosmovisién
razonada”, a través de las preguntas fundamentales (del hombre), por
el “ser"y la “existencia” (ontologia) de la haturaleza (cosmologia), Dios
(teodicea) y el hombre (antropologia).

Muchas veces, cuando se habla de la “filosofia de la
organizacion” se refiere un poco ambiguamente, a la cultura, a los
valores, a la razon del comportamiento, al pensamiento del lider, etc.
Propiamente, habria que decir que esta preguntas del hombre por la
relidad, corresponden a las “presunciones bésicas” de las que habla
Schein.

En el fondo, la filosofia del lider (y por lo tanto, de la empresa)
tiene que ver con las ideas (cosmovision, Weltanschauung) sobre la
naturaleza, Dios y el hombre, siendo éstas, fuente de interpretacion y
de valoracion. Por eso, estas “racionalizaciones” sobre la realidad,
tienen una enorme influencia en los posicionamientos y en las tomas
de decision.

“Todo lider tiene una idea de su “misidn” (interpretacién de la
propia biografia, “confianza en si mismo”), que traslada a la
organizacion; posee, ademas, unas ‘presunciones basicas’ nacidas
de su ‘cosmovision’ explicativa de la realidad, que también transfiere a
la organizacion en forma de cultura. Yo biografico/ Mundo, e Identidad
cultural/ Cosmovision son dos paradigmas interpretativos, desde los
cuales trata el lider de explicar la realidad y fundamentar su accion
individual/ organizacional. Todo el poder del lider reside en su
capacidad hermenedtica de la erealidad, en su interpretacion para la
accion” (Aguirre,2000:145).

d) Ideologias en la organizacién.

El término y concepto de ideologia fueron creados por la
llustracion francesa para expresar el conjunto de ideas (“racionales”)
gue tenia una sociedad.

El concepto cayo en desgracia, a causa de Napoleén (que lo
llamé “metafisica tenebrosa”) y de Marx (que lo tach6 de ser un
instrumento de dominacion burguesa).

En general, ha sido como un sistema de creencias y valores
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gue definen a un grupo al que lo “categorizan” (por ejemplo, los
comunistas, etc.).

La ideologia es un conocimiento orientado hacia la accion. “No
se trata, pues, de que las ideologias no sean ideas. Lo son; pero
pragmaticas, politicas, vulgares, elementales, inconcretas,
emocionales, dogmaticas y utdpicas. Una ideologia es una filosofia
politica popularizada, simplificada, generalizada, dramatizada,
sacralizada y desrealizada. Tampoco se trata de que las ideologias
sean, constitutiva y absolutamente falsas. No, su grado de falaciay su
punto de exageracién dependen de su fidelidad a los sistemas
filosoficos nutricios, y de la mayor o menor veracidad de éstos” (Fz.
de laMora,1986:63-64).

Se habla, frecuentemente, del “declive de las ideologias”, tal
vez porgue se las considera como una manipulacién de las creencias,
porque han llegado a ser, casi exclusivamente, referidas a las
doctrinas de los partidos politicos, por su vaguerdad (ser de
“derechas” o de “izquierdas”).

En las organizaciones, las ideologias tienen una connotaciéon
de pensamiento sesgado, partidista, radical y frentista. Asi, por
ejemplo, un centro educativo orientado hacia un publico plural, no
hablara nunca de “ideologia”, sino mas bien de “ideario”.

Los valores en la empresa.

a) Conocer es valorar, y valorar es seleccionar (criterio
estratégico de accion). Los valores surgen de la evaluacion de la
realidad desde las “presunciones basicas”.

El valor es un criterio de lo deseable como “bueno”, el cual
influye en el comportamiento. Cada cultura crea sus valores
(particularismo cultural), aunque pueden asumirse otros valores
resultantes del didlogo cultural con otros grupos culturales
(interculturalidad). Cuando no hay acuerdo entre los valores de los
grupos, se produce el conflicto cultural (lo que es bueno para un
grupo, no lo es para el otro).

A partir de esta consideracion cultural del valor, podemos
definirlo como: “creencias estables que generan un tipo de conducta o
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estado existencial que, es personalmente o socialmente preferible a
otro tipo de conducta o estado de caracter opuesto”
(Rockeach,1973:5).

El valor se basa en la “eleccion libre de lo bueno”, como “guia
basica de conducta’de cara a la “consecucion de fines”.

En una primera division, podemos distinguir entre valores
finales (que suelen confundirse con la “misién”) y valores
instrumentales (que sefialan la opcién de la “accion mejor").

Entre los valores instrumentales, podemos distinguir tres tipos
de valores: los valores “praxicos” (tecnoecondmicos: eficiencia,
calidad, dinero,..), los valores “poiéticos” (emocionales:creatividad,
apertura, etc.) y los valores “éticos” (morales: honestidad, libertad,
dignidad, etc.). Estos tres tipos de valores no se excluyen sino que

actuan equilibrada y sinérgicamente.
Los valores se presentan como:

- un enunciado categorico-moral sobre lo que es “bueno” para
la empresa.

- un principio operativo, relativo a la “opcién buena” para la
empresa.

- un conjunto de elementos implicitos y explicitos en la cultura
de la empresa, que guian la conducta de la empresa.

Los valores explicitos y manifiestos se expresan en términos
de criterios y normas (cédigos, circulares, normas, etc.,
promulgados).

Lo valores implicitos se expresan a través de acciones
(seleccion, premios, presupuestos, etc.). Las declaraciones y
acciones del liderazgo marcan la eleccién de valor en la empresa.

b) En los afios ochenta, irrumpe en la empresa la idea de la
“direcciéon por valores”, con la intencién de comprometer a los
miembros de una empresa en los valores finales, a través de otros
valores instrumentales e inmediatos. Se trata de algo mas que una
simple “direccién por objetivos”, puesto que compromete al liderazgo
y a los miembros de la organizacion en “significados compartidos” y
en “acciones éticas comunes”.
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La direccion por valores es una metodologia participativa,
realizada desde la cultura de valores (capital axiol6gico) propia de la
empresa. Para Blanchard y O’Connor, la direccién por valores supone
un proceso en tres fases: aclarar la misién y sus valores;
comunicacion para compartir los valores, y alineamiento en un plan
de accion compartida. En otras palabras:

- el verdadero liderazgo debieran ejercerlo los valores: los
“valores compartidos” se convierten en la base de la toma de
decisiones y la mision queda explicada a través de los valores.

- es preciso comunicar e implicar a todos los miembros de la
empresa de que los valores operativos son éticos (equidad e
integridad), sensibles (orientados a las demandas de accionistas,
personal y clientes) y rentables (excelencia rentable).

- pero, el verdadero éxito no proviene de proclamar los valores
sino de ponerlos en préctica, de forma compartida, ya que sélo
entonces se dan los resultados excelentes.

Se trata de un proceso largo y continuo, que “comparten” las
personas de la empresa.

La comunicacion en la empresa

La cultura es una urdimbre simbdlica de significados
compartidos, a través de la cual se comunica el hombre. Por otra
parte, dentro del contexto de la empresa, podemos decir que la
comunicacién es la nervadura o la circulacidon sanguinea de la
empresa: mandar es comunicar y comunicar es implicar.

Dentro de esa urdimbre simbdlica que es la cultura, las
personas se comunican a través de lenguajes o rituales,
principalmente.

a) La comunicacion humana mas habitual son los lenguajes
(oral, escrito, paraverbal, etc.) lo que comporta un “emisor”, un
“mensaje” y un “receptor”. El mensaje recibido es retroalimentado en
forma critica o sumisa hacia el emisor. Todo lenguaje trata de implicar,
de construir un dialogo.

El lenguaje escrito es el que menos comunica, ya que
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prescinde de la oralidad enunciativa y connotativa. Es el lenguaje oral
es que requiere mayor “presencia” interactiva, sobre todo si va
acompafiado de gestualidad corporal (en caso de contradiccion entre
el lenguaje verbal y el paraverbal, prevalece este ultimo).

Entre los lenguajes de la empresa, podemos distinguir entre
lenguajes internos (jergas, vestimenta, lenguaje jerarquico y lenguaje
subcultural, etc.) y lenguajes externos ( (recepcién de clientes,
publicidad y ventas, logotipos y demas simbolos de identidad, etc.)

A través de los lenguajes internos se comunica, cohesiona e
implica el grupo. Un grupo bien comunicado (e informado) es un grupo
implicado en la tarea que dirige el lider. A través de los lenguajes
externos, la empresa se comunica fundamentalmente con el cliente
(organizacion “abierta”).

Los lenguajes escritos tienen un alto componente de
codificacién y de normalizacion.

Por otra parte, en el lenguaje hablado, segun algunos
especialistas, s6lo una décima parte del mensaje esta construido con
palabras (el noventa por ciento restante es lenguaje contextual,
paraverbal, etc.).

b) Hasta hace poco, no se ha tomado en consideracion la
comunicacion ritual.

Los rituales son actos pautados y repetitivos, de naturaleza
simbdlica, que cohesionan y vertegran al grupo, y de cuya ejecucion
se derivan actos de afirmacion identitaria y de eficacia social.

El ritual tiene una doble comunicacion: la celebrativa
(memorial) y la anticipativa (creativa). A través del memorial ritual,
rescatamos del pasado los elementos simbdélicos que identifican al
grupo (fundacidén, momentos etnohistoéricos, etc.); a través de la
anticipacion ritual se intenta dominar el futuro (peregrinaciones,
movilizaciones, éxodos, etc.).

Los rituales méas importantes, son: los religiosos (de
“religacién” con Dios, como el sacrificio, las invocaciones, etc.); los
de actualizacién de los mitos (cosmogonicos, soterioldgicos,
escatoldgicos, etc.); los rituales de cambio (rituales “de paso”,
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noviciado, mutacién ontoldgica, etc.).

Los rituales representan una “ortopraxis” (accién grupal ritual),
mucho mas eficaz que la “ortodoxia” (cuya disputa dogmatica suele
crear grupos radicales dogmaticos).

La importancia de los rituales es grande, porque son eficaces
elementos de comunicacion. En muchos aspectos, una organizacion
es una “religion civil” que une la diversidad y que construye un futuro
en el que se implica el grupo, y esta “religion civil” es eminentemente
ortopraxica y ritual.

Hemos estudiado, en otra parte, los principales rituales de la
empresa, relativos al “acceso” (iniciaticos y enculturadores), a la
“posicidn jerarquica“ (comunicacion desdendente), a la “celebracién
festiva” (celebracién y anticipacion) y a la “salida” (jubilacion y
despido).

La importancia comunicativa del ritual hace que sea necesaria
una “ingenieria comunicativa de rituales” en las empresas, es decir,
es necesario un constructor de rituales (figura que no tiene mucho que
ver con un maestro de ceremonias 0 protocolo).

El oficio v los productos en la empresa.

La empresa, para alcanzar sus fines, fabrica “productos”. El
producto es el vinculo entre la empresa y el cliente. Ahora bien, el
producto empresarial tiene varias vertientes: el oficio, el producto, la
marca identitaria y el cliente.

a) El producto “oficio” es lo que el trabajador “sabe hacer” y lo
gue la empresa “sabe hacer”.

El “oficio del trabajador” es el conjunto de conocimientos y
competencias que le permiten hacer una determinada actividad o
producto. El oficio es fruto del aprendizaje (teérico y practico). Antes
era el “maestro artesano” el que daba suficiencia al aprendiz; ahora
son los centros educativos los que expenden el “titulo” de suficiencia.
Los oficios, como los productos, pueden llegar a ser obsoletos. La
formacion en las empresas tiene como objetivo, no sélo la instruccién
de habilidades concretas (instrumentales), sino la potenciacién de la
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capacidad laboral de los trabajadores. La formacion de una trabajador
puede ser generalista o especialista. El oficio (rol) confiere posicién
de estatus social.

El “oficio de la empresa” es su “perfil de competencia”. La
empresa fabrica lo que sabe hacer bien (excelencia) de una manera
competitiva. “En términos de cultura empresarial, el oficio constituye
un patrimonio que la empresa ha adquirido para responder a las
exigencias mismas de su existencia, es decir, a la realizacion de su
objetivo. Gracias al oficio disponemos de puntos de comparacion o de
formas para explicar las elecciones y particularidades de la empresa,
ya que ese oficio es la respuesta de la empresa a las necesidades de
su razoén de ser. El oficio es, sin duda, una de las fuentes que permiten
responder lo mas exactamente posible a las exigencias de nuestra
definicion de cultura, es decir, a ‘un patrimonio de competencias
desarrolladas para responder a los problemas de adaptacion al
entorno y de integracion interna de la organizaciéon”
(Thevenet,1992:71-72).

El liderazgo “histérico” suele diversificar el producto, y
consiguientemente, el oficio; mientras que el liderazgo “obsesivo” se
inclina por el monoproducto y la unicidad orientativa del oficio.

b) Los “productos” de una empresa pueden ser materiales o
formales.

Un producto material es aquél gue se presenta como un
“objeto” (cosa: coches, cocinas, etc.), mientras que un producto
formal es la creacién de una “relacién” (oficio, institucién, gestion,
etc.).

Los productos materiales son “artefactos culturales” (como
para los antiguos, un vaso de ceramica, unas flechas, etc., o para los
actuales, los coches, los teléfonos, las salchichas, etc.). No son sélo
productos para el consumo (tractores, cucharas, tuberias, etc.), sino
gue puede ser también, un identificador simbdlico (botella de Coca-
Cola, bombona de butano, Seat 600, etc.). El producto de consumo
se exhibe y vende, en las estanterias de las tiendas; el producto que
alcanza valor simbdlico e identificador, se espone en los museos.

Los productos formales tienen una “realidad relacional”, son
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intangibles en términos de “cosa”, pero son evidenciables como
“"relacién”. A veces, los productos materiales (como las motos
“Harley”), crean “relaciones formales” como concentraciones de
“moteros” en torno a esta “moto mitica”.

c¢) El producto “marca” es un tipo de producto formal, que
confiere alto poder de identidad. Conviene distinguir entre la “marca
del producto” (trademark) y la “marca identitaria de la empresa”
(brand). Un producto, como un libro, un tipo de coche, etc. tienen una
marca registrada (trademarck), pero pertenecen a una empresa que
los fabrica y que tiene identidad (Wolksvagen, Planeta, etc.). “El
concepto de marca es poliédrico: publicitario, legal, identitario,
econdmico, fiscal, etc., pero el primer requisito para que una marca
sea ‘fuerte’ es que tenga una identidad cultural bien representada
(parecer = ser), pero con una potencialidad interna solida. Esta
identidad profunda que emerge a través de la identidad visual, la
podemos estudiar a través de seis facetas: fisica (forma fisica del
producto), personalidad (caracter de la marca), valores (disefio,
ingenieria, etc.), clima (relacién que provoca), reflejo (de la identidad
del comprador), mentalizacién (reflejo interno de seguridad)”
(Aguirre,2000:166; Arranz,1997:117-122).

d) El producto “cliente” resulta el producto mas importante.
Una empresa crea productos y clientes para adquirirlos.”La empresa
gue opera en Calidad Total est4d siempre orientada hacia la
satisfaccion del cliente, por lo que todas y cada una de sus
actuaciones se inspiran en este principio. Para que ésta sea una
constante en el proceso operativo, debe extenderse a todas las
microunidades de la empresa. Como hemos visto, esto se logra
introduciendo el concepto de cliente interno, de forma que el préximo
en la linea (next in line), la unidad que sigue en el proceso, se
transforma en el Cliente, el cual debe estar completamente satisfecho
del “output” recibido. De esta forma, se configura una cadena
ininterrumpida que, partiendo de los proveedores externos en
materias y servicios, llega hasta el cliente final, manteniéndose
inalterada la orientacién a su satisfaccién” (Fea,1993:73).
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Crear “clientes” es una tarea que comienza el liderazgo, desde
la visidn inicial de negocio, cuando establece el “didlogo inicial” con el
cliente potencial. Después, toda la tarea del liderazgo consistird en
concebir la empresa como una elipse con dos centros: el lider y el
cliente, en constante comunicacion cultural.

Los cinco elementos necesarios

Cuando hablamos de los cinco elementos basicos de la
cultura de la empresa (frente a los nueve que se consideran en el
estudio de las “comunidades primitivas”), no lo hacemos por capricho,
sino por considerarlos necesarios e imprescindibles, a la hora de
entender lo nuclear de la cultura de una empresa.

A la pregunta sobre si la “identidad” seria un elemento basico,
respondemos que la identidad esta presente en los cinco, por que la
identidad cultural es algo consustancial a la cultura organizacional..

Un ejemplo aclarard mejor la importancia de estos cinco
elementos:

*“Dos novios se enamoran y después de la primera e intensa
urdimbre emocional (socializacién “primaria”), deciden “fundar una
pareja” (un pequefio grupo organizacional). No pasara mucho tiempo
sin que se “pregunten” mutuamente, por su pasado y por los proyectos
de futuro. El que uno de ellos “no quiera hablar de su pasado” o que
“no se conozca su pasado”, no es buen augurio. En el caso de que
ambos asuman sus pasados, pronto comenzara a “escribirse” la
etnohistoria de la pareja, a base de fotografias comunes de viajes, de
momentos felices, etc. Esta etnohistoria fotografica (iconos de
identidad) seguird mas tarde con la boda, los hijos, etc., creando a
través de los albumes, toda una “etnohistoria construida” desde la
seleccion de los momentos significativos de identidad.

Esta “etnohistoria” del pasado no puede ser olvidada y siempre
podra recurrirse a ella para saber “quién es la pareja” (amores,
desamores, hijos, felicidad, vejez, etc.). La “etnohistoria” del futuro, la
gue “proyecta” la pareja (misiones: comprar una casa, tener hijos,
viajar, etc., definidas como “ilusiones”), provoca a su vez identidad y
cohesién organizacional.

116 REVvISTA MAL-ESTAR E SUBJETIVIDADE / FORTALEZA/ V. Il /N. 2/ P. 86 - 122 / seT. 2002



ARTIGOS LA CULTURA DE LA EMPRESA

- La pareja ha explicado su “pasado” y ha hecho planes de
“futuro”. Ahora habla de “ideas y creencias”. No es lo mismo para la
pareja, que alguien sea y el otro no, marxista o capitalista, ateo o
creyente, solidario o exclusivo, de derechas o de izquierdas,
nacionalista excluyente o internacionalista, blanco o negro, catdlico o
islamico, etc., con todo lo que eso importa para la “conjuncion”
organizacional de la pareja. No se trata de “exclusion xendéfoba”, sino
de “proyectos creenciales comunes”.

Las “ideas y creencias” construyen “mundos” vy
“cosmovisiones”, desde las que se da “sentido” a la pareja o a la
organizacion (“significados compartidos”). Tanto la “etnohistoria”
(identidad diacronica, biogréafico-histérica), como las “creencias”
(identidad sincronica de una cosmovision compartida), crean
“presunciones basicas profundas”, desde las que se hacen realidad
los “valores”.

Nada hay mas profundo para un individuo, que el “sentido de
identidad de su biografia” y el “sentido de identidad que le confiere su
mundo o cosmovisién”. De la misma manera, la pareja o la
organizacién tienen una “identidad cultural histérica” y una “identidad
cultural creencial”, por que son “una identidad que habita en un mundo
gue les da sentido”.

- Nuestra pareja, de acuerdo con los dos “elementos
fundantes”, a través de los cuales construye sus “presunciones
basicas”, se dispone a dotarse de “valores” rectores de su
comportamiento (“lo que es bueno para la pareja”). Asi, podran decidir,
si es “mejor” tener tres hijos o uno, si es “mejor” sacrificarse por los
hijos que divertirse sin preocupaciones de hijos, si es “bueno” tener
una casa en propiedad o en alquiles, si hay que ser ahorradores,
cultivar las artes, tener y cuidar los amigos, etc.

La “direccion de la pareja por valores”, desde el substrato de la
etnohistoria y las creencias, les llevara a realizar un “proyecto elegido
de vida”, frente a otras alternativas, entendidas como “peores” para la
pareja. Los valores que representan lo mejor para la pareja, seran los
que guiaran su “proyecto estratégico” de vida, para alcanzar las metas
que se han propuesto.

- La comunicacion es la “circulacion sanguinea” del cuerpo
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organizacional. Sin comunicacién, una pareja no funciona y se
destruye. La comunicacién (afectiva, de ideas y proyectos, etc.) lleva
a la aceptacién y la implicacion.

En la pareja existen lenguajes afectivos propios y privados
(gestos, afectos, palabras, regalos, etc.) que solo ellos conocen
porgue pertenecen a la “cultura de la pareja”. Ademas, existen rituales
compartidos que proporcionan alta comunicacion y cohesion
(horarios de comida y descanso, celebracién de fiestas familiares,
invitaciones, rituales de intimidad, etc.).

La mas intensa comunicacién resulta de una biografia
compartida y de una cosmovision compartida, es decir, de una
identidad cultural coman de “significados compartidos” (maximo nivel
de facilitacion comunicativa). Por otra parte, la comunicacién ritual (de
“repeticion” celebrativa y anticipativa) supone para la convivencia de la
pareja una gran via cultural de comunicacion.

- La pareja de nuestro ejemplo, decide “crear productos” y
“aprender oficio”. Los mas importantes productos pueden ser los hijos
(para lo cual hay que aprender el “oficio de padres”, o comprarse una
casa (para lo cual hay que aprender a “llevar la casa”), etc.

El producto no es algo meramente “externo y visible”, sino algo
que puede constituirse en uno de los mas profundos nucleos de la
identidad grupal. De hecho, podriamos decir que la pareja de la que
estamos hablando, sélo seréd “indisoluble” si tiene el producto-hijo,
porque, aunque se lleguen a separar como matrimonio o pareja,
mientras vivan los hijos, “tendran un vinculo comun de identidad”,
pues son los padres de sus hijos” (Aguirre,2000:121-123).

La identidad cultural de la empresa

a) Vivimos ya en un “mundo global” que ha generado, como
reaccion, un repliegue particularista y diferencialista.

Se percibe la globalizacién como un peligro de “unificacién”, de
imperialismo tecnolégico-econdémico (tecnoglobalizacion), que divide
al mundo en “globalizadores” (dominadores) y “globalizados”
(dominados).

Como reaccion, nacionalismos, movimientos
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autodeterminantes y autogestionarios, diferencialistas, etc.,
consideran la globalizacion como un peligro de “diluir su identidad” en
los macrosistemas.

Hay que hacer notar que, ni econémica, ni politicamente, es
aconsejable la “unicidad” cultural, ya que, entre otras cosas, se
eliminaria la competencia y la dialéctica, fuentes de superacion
humana; pero, por otra parte, puede ser igualmente nefasta una
atomizacion de diferencialismos particularistas e incomunicados.

La identidad de un agrupamiento forma una membrana
diferencial (como la piel en el hombre), pero no se aisla del exterior,
sino que es constante dependencia y comunicacion del exterior (el
hombre respira, se alimenta, se comunica, etc. del exterior). Por eso,
un agrupamiento es mas un ipse (identidad relacional) que un idem
(identidad clausurada en si misma).

b) La identidad cultural de una empresa surge, de “generar y
compartir” unas experiencias comunes, en la tarea de alcanzar los
objetivos (mision). La empresa se consolida, en la medida en que
comparte una tarea comun y unos significados comunes. Su
identidad es, entonces, ese “nosotros comun” de quien comparte
esfuerzos y objetivos. Por eso, decimos, que todo agrupamiento “es”
una cultura. “Sila identidad cultural es una membrana psicologica que
une al grupo en un nosotros que lucha por un objetivo..., entonces, la
identidad cultural no es otra cosa que esa nuclearidad cultural que nos
cohesiona y diferencia como grupo, y que nos otorga eficacia en la
consecucion de los objetivos (legitimantes) del grupo a que pertenece”
(Aguirre,2000:168).

Pero, “a pesar de los afios transcurridos y de los esfuerzos
realizados, son muy pocas las empresas que gestionan su identidad
(o mejor, deberiamos decir, sus identidades). Aunque la identidad (de
empresa, de marca, de producto) constituye mas que nunca un
activo, un recurso estratégico de gran valor y un factor clave en la
ventaja competitiva, sigue siendo un concepto mal comprendido...y
peor gestionado (...). Sinceramente, ¢ cuantos directores generales
citarian la identidad como uno de los temas que mas les preocupan?
(Arranz,1997:15).
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En laidentidad de la empresa, hay una parte visible (logotipos,
disefio, etc.) relativamente facil de cambiar; existe otra parte, también
visible, relativa a los comportamientos (estilos de gestién, de atencion
al cliente, etc.) algo mas dificiles de cambiar; por ultimo, la parte mas
profunda y sumergida de la identidad, corresponde a las
“presunciones béasicas” (etnohistoria y creencias), que es dificil de
cambiar.

Una de las manifestaciones mas claras de la identidad de la
empresa, se da en los procesos de “fusién” de empresas. A pesar de
las posibilidades tecnoinforméticas para fusionar dos o mas
empresas, el problema de toda fusion (lo que hace que fracasen las
dos terceras partes de los intentos) reside en la dificultad de “furionar
las culturas” de las empresas que se unifican, generando una tercera.
Por eso, cuando no acaba la fusién en fracaso, se resuelve muchas
veces por el proceso de “absorcion” (anulacion “etnocida” de una
cultura a manos de la dominante). Una fusion bien hecha debe tener
en cuenta el hecho de que es necesario generar una “tercera cultura”
que supere los estadios anteriores, y eso no es facil, ni rapido, sobre
todo en lo que se refiere a las “presunciones basicas”.

c) La gestion de la identidad cultural de la empresa
corresponde al liderazgo. Deciamos que “lo Unico realmente
importante que hacen los lideres es la creacion y conduccion de la
cultura” (Schein), la cual produce cohesion e identidad en el grupo. El
“estilo identitario” de una empresa no viene dado tanto por los signos
audiovisuales de “identificacion exterior” (logos, banderas, himnos,
etc.), sino mas bien por la personalidad diferencial que emerge de sus
“presunciones basicas” y que le hace diferencial, cohesionada y
eficaz.

Lo que se ha llamado, con enorme ligereza, “cambio cultural”,
se refiere al nivel mas exterior de la identidad cultural (como cuando
se delega en un publicitario, el cambio de “logo” externo de una
empresa). Para cambiar la “cultura de una empresa”, hay que
cambiar dos cosas: la “mision” de la empresa que da sentido a la
existencia de la organizacion; y el liderazgo que creay conduce, desde
sus presunciones basicas, la cultura de la empresa, orientdndola a la
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consecucion de la mision.

Conclusion

Concluiremos con algunas afirmaciones que nos permitan
comprender la importancia de la cultura dentro de la empresa:

- No estd de mas que repitamos “que la cultura es un
fenébmeno profundo, que la cultura es compleja y de dificil
comprension, pero que vale la pena esforzarse por entenderla, dado
gue mucho de lo que hay de misterioso e irracional en las empresas,
se esclarece una vez que alcanzamos este objetivo”
(Schein,1988:22).

- La cultura surge, “generada y compartida” por los miembros
de una empresa, en su tarea de alcanzar la “mision” de la empresa.
En este sentido, “el proceso de formacion cultural es idéntico al
proceso de formacion grupal” (Schein,1988:65).

- El estrecho vinculo entre cultura y liderazgo hace que “la
cultura y el liderazgo, examinados de cerca, son dos caras de la
misma moneda, que no pueden sern entendidas por
separado”(Schein,1988:20). Los lideres tienen como principal tarea,
generar y conducir la cultura de la empresa.

- “Es muy probable que la cultura de la empresa sea, en los
préximos diez afios, el factor mas importante entre los que determinen
el éxito o el fracaso de una empresa” (Kotter y Herckett,1995:12-13).

- Vivimos socialmente en el marco de una cultura. Sin cultura
no hay referente de identidad para cualquier tipo de organizacién en
general, y para la empresa en particular. No es posible, pues, una
empresa sin cultura. Por eso, afirmamos con toda rotundidad que
cada empresa “es” una cultura. Sin ese “ser”, su existencia es
imposible.
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