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Il\TRODUCCION

lo largo de las últi mas décadas ha
habido una serie de temas básicos qu e han
orienta do la acción di rectiva y una buena par te
de la investigación sobre las orga nizaciones
laborales. Co mo han señalado Kilman et al.
(1985), en Jos años 40 la psicología de las orga
nizacion es puso especial atenci ón en las rela
ciones humanas en los 50 en la dirección por
objetivos, en los 60 en los aspectos de la es
tructura organizacional, en los 70 en la estrate
gia corporativa y en los 80 en la cultura organi
zacional.

Este último cambio responde a la consta
ción de qu e un a eficaz consecució n de los obje
tivos de la orga nización ún icam ente es posible
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si se con sigue una identificación dc los miem
bro s co n eso s obje tivos y, con ello, se logra un
fuerte co mpromiso con la organización . Una
organización surge cuando es necesario lograr
una coordinación co m pleja de esfuerzos de di 
versas personas en vistas a la consecución de
unos fines también complejos (Peiró, 1987).
Esa coordinación se puede conseguir de mu 
chas formas : por adaptación mutua de las per 
sonas , mediante la asignación de tareas y fun
ciones por parte del nivel jerárquico superior,
porque se diseñ a de a ntemano el flujo y la for 
ma de hacer el trabajo, o los resultados a con 
seguir, etc . Sin embargo, para que esa coordi
naci ón funcione y para que los objetivos se
logren eficaz me nte es necesario que haya una
forma común de ver las cosas y de interpretar
la realidad y que las creencias que inspiran el
comportamiento organizacional sean compar
tidas, en buena medida, por los miembros de
esa organización . Esto es, en esencia, la cultu
ra organizacional, el conjunto de creencias y
valores compartidos por los miembros de una
organización o por subgrupos dentro de ella,
que inspiran las lineas básicas del comporta
miento organizacionat y que juegan un papel
importante en la socialización de los nuevos
miembros y en la historia y desarrollo de la
propia organización.

LA AMBIGÜEDAD DEL CONCEPTO
DE CULTURA ORGANIZACIONAL

El fu erte interés que la cultura organizacio
nal ha despertado en la investigación y en la
práctica directiva ha hecho que este concepto
sea entendido de diferentes maneras por los
autores. Este suele ser uno de los problemas
qu e afectan a los temas que «se ponen de
moda» en gesti ón y dirección empresarial. A
ba se de querer significarlo todo acaban sin po
der dejar claro lo que en realidad significan .
En el caso de la cu ltur a organizacional habría
que evitar este peligro precisando sus conteni
dos ya que se trata de un co ncepto con impor
tantes potencialidades en la d irecci ón y gestión
organizacional.

Se han ofrecido muchas definiciones de
cultura organizacional que difieren sensible
mente en cuestiones de fondo. Esas diferencias
se extienden, lógicamente, a los aspectos de
diagnóstico y a las estrategias de intervención.
De hecho, los instrumentos para el diagnóstico
cultural que se o frecen y las estrategias que se
proponen para el cambio cultural así como el
papel que se as igna a los directivos en di cho
cambio varí an mu cho en funci ón del concepto
de cultura organizacional del que se parte. En
otro lugar (Peiró, 1989) he abordado en pro
fundidad el análisis de esta problemática, aquí
trataré de seña la r la s ideas fundamenta les de la
mism a.

HACIA UNA CLARIFICACION
DEL CONCEPTO

El con cepto de cultur a hace referencia a:

l. Los contenidos de la misma.
2. La fo rm ación social que la delimita .
3. Los mec ani smos psi cosociales que per-

miten su génesis, man ten imie nto y tra nsfo r
mación y

4. Los aspectos orga nizac ionales so bre
los qu e incide .

A la hora de describir los cal/tenidos cultu
rales, existen alterna tivas bien distin tas . Unos
au to res se han centrado en la cons ideració n de
las cos tum bres , mito s, símbo los y ot ros arte
fac tos cultura les ; ot ros han prestado atenció n
a los valores, filosofía, ideol ogías y un ter cer
gru po ha seña lado como elemento co nstituti vo
el conjunto de creen cias bá sicas co mpar tidas
por un determ inado grupo o co lectivo . En fun
ción de la concepción adoptad a varían , lógica 
mente, las est rategias de aná lisis, diag nóstico,
gestió n y cambio cult ura l.

También di fieren los a uto res al precisar la
fo rmación social que conf igura la cultura.
Unos se refieren a la organ ización y po r ello
hablan de una única cu ltura or ga nizacio nal
más o menos fuerte y persi guen corno o bjetivo
su fortalec imiento . Otros def iend en la existen
cia de diversas cult uras dentro de un a misma
orga nizac ión (unas domina ntes y otras min ori
tarias) y por ello la posibilidad de choqu es,
coe xiste ncia o integración de [as mismas . Tam 
bién aq uí, la adopción de una u otra po sició n
incid e en el tipo de análisis que se real iza de la
cultura de un a empresa y en el tipo de inter
venciones qu e se propone n.

En rela ción con los procesos de génesis y
transformación de la cultura también hay dife
renci as importantes. Unos au to res an ali zan el
sistema de recompensas que emplea la organi
zació n y la forma en qu e ésta pro cesa la in fo r
ma ción dis ponible mient ras q ue otros insisten
en procesos sociocognitivos, de din ámi ca de
grupos y de interacción social.

Fina lmente, en relació n con los resultados
o ef ectos que la cultura p roduce unos cent ra n
su atenc ió n en aspectos de la orga nizació n y de
sus miembros (ef icacia , p rod uctividad , sat is
facc ión, impli cació n para el tra bajo) mientra s
otros con sideran q ue los cam bios de la cultura
a fectan a la pro pia realidad e ident idad organi
zac ional.

DOS APROXIM ACIONES BASICAS
A LA CULTURA ORGANIZACION AL

Cabe d istinguir dos aproximacio nes en el
tema de la cu ltur a organizaeion al: Una la con 
sidera co mo alg o de la organizació n mientras
la o tra ve las or ganizacio nes co mo culturas.
En efe cto , la primera define la cult ura como
atri buto o cua lidad de la organizació n. co mo
algo poseído por ella , y re lacionado co n o tros
aspectos co mo el desempe ño , la satisfacc ión ,
la eficacia orga nizaciona l o los planes estraté
gicos . Aq uí, la cultura es una var ia ble más en
la ecuac ió n de la or ganización que ha de ser te
nida en cu enta junto co n otras va riables como
la estructura, el liderazgo, la estr ategia o la
tecnología. Esta concepción de la cultu ra orga
nizacional ha sido criticada com o insufi cien te
desde la per sp ectiva a lternati va que co nsidera
las o rganizaciones co mo cult uras , esto es,
co mo co nstruccio nes soc ia les, simbó licamente
constituidas y reprod ucidas a tra vés de la int e
racción socia l.
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Según esta aproximación , las org an izacio
nes son vista s com o sistema s interpretativ os
co mpa rt idos por sus miembros. Así pues, la
cultu ra esta influid a por la estruc tura social,
pero es, en sí mism a , el proceso a través del
cual la acción y la int eracción socia l llega a
construirse y reconstruirse en una realidad or 
ga nizac iona l. Los pr ocesos simbólicos consti
tuyen y convierten en real lo que se as ume
como obj etivo en la vida organi zacion al . Esta
apro ximac ión con sidera, pue s, las or gani za
ciones com o realid ade s socia les de ca rác ter
cultural , que se config ur an mediante procesos
de creació n y comunicación de símbo los qu e
son la base de la intersubjetivida d que co nstru
ye la realidad orga nizacional.

EL CAMBIO DE LA CULTURA
ORGANIZACION A L

Las dos aproximaci ones que acabamos de
describir pr esentan posiciones diferent es en
relac ión con el cambio cultur a l. Quienes consi
deran la cultura como algo que tiene la organi
zación enti end en su cambio como transforma
ción de ese componente or ganizacional y de
aquellos en los que incide : rendimiento , pro
ductividad , satis facción, etc . Quienes conci
ben la organización como cultura entienden su
cambio com o transformación radical de la
identid ad de la prop ia orga nizac ión y le conce
den un alcance mucho más amplio y global.

Estas diferencias alcanzan también a lo que
cambia . Según la primera aproximación cam
bian los artefacto s, productos y manifestacio 
nes cultura les y, en algunos casos, los valor es
de la organización. Según la segund a cambian
las creencias básicas de la org an ización com
partidas y asumidas por sus miembros y por lo
tanto cambia la propia identidad de la org ani
zación .

Es comprensible, dadas las diferencias, que
se haya producido un amplio debate entre aca
démicos y pro fesionales acerca de la pos ibili 
dad de gestión de la cultura or ganizacion al.

En efecto, los de fensores de la primera
ori entación, con sideran la cultura organizacio 
nal como sistema de valores compartidos cuya
expresión se manifiesta a través del lenguaje o
argot especia l, las historias organizacionales,
los ritu ales y ceremonias , los arreglos físicos ,
los vestid os, la decor ación , y las prácticas or
ganizacio na les de gestión de recur sos human os
como el reclutamiento, el entrenamiento o el
sistema de recompensas. Según ellos, la cultu
ra es un med io poderoso de control implícito
y el pr oducto final de su investigación será la
determinación de las relaciones de contingen
cia que tengan aplica bilidad para qu ienes han
de gestio na r las orga nizac iones. Al centrar su
interés en la det erminación de estrategias pr e
dictibles del control organizacional y en la me
jora de los métodos de gestión empresa ria l,
mantienen la tesis de que la cultura puede ser
gestionada y por ello, diri gen sus esf uerzos a
entende r cómo lograr mayor eficacia en esa
ges tión.

Por otra parte, los autores que conciben las
organizaciones como culturas, las co ns ide ran
como siste mas de creencias y valores socia l
ment e construidos y compartidos y por ello,

les resulta má s difí cil admitir qu e, sistemá tica
mente se puede gest ionar o contro lar ese com
plejo fenómeno. La cultur a no es el resultado
ca bal de un a activida d de gest ión sino que
emerge com o un proceso de asignación com
part ida de significad os a las experiencias co lec
tivas. Frente a un defensor de la prim era apro
ximac ión, Weick (l983), defensor de la
segunda, a firma que las org ani zaciones no tie
nen culturas, son cultura s y ésta es la raz ón
por la cual la cultura organizacion al es tan di
fícil de cambiar. Una posi ción similar adopta
Schein (\988) cuando afirma: «e l clima, los va
lore s y las filosofías pueden ser gestiona dos en
el sentido tradicional del término per o , como
he apuntado reiter adamente, no es en ab soluto
evidente que pueda serlo la cultur a subyacen
te. Sin emb ar go, la cultura necesit a ser enten
did a a l objeto de determinar qué tipo de clima ,
va lores y filoso fías so n posibles y deseables
para una empresa dad a» (p. 305) .

¿Q UE HACER?

Ante esta s dos po sturas cabe preguntarse
cuá l de ellas resulta más adecuada y eficaz a la
hora de elab or ar estrategias de inte rvenció n en
las organizacio nes. La realid ad organizac iona l
es tan compleja , diversa y amplia que no cabe
un a respuesta sencilla en favor de una u otra
opci ón .

En el ámbito de la investigació n , las teorías
sirven para or ientar y guiar los estudios empí
ricos o experimentales que han de poner a

prueba las int erpretaciones ofrecidas dc los fe
nómenos y su utilidad par a fund amentar las
estrat egias de inter venci ón pro fesiona l.

En el ámbito profesional, una postura
ecléctica puede resultar útil, hoy por ho y, si se
ent iende como eclecticismo crítico . Es decir ,
un eclecticismo qu e se fund am enta en el co no 
cimiento adecua do de cada aproxima ción, de
sus supuestos epistem ológ icos y teóri cos, de
sus posibilidades y limit acion es y de sus pun tos
oscuros. Un eclecticismo que pondere y evalúe
críticamente las apor taciones y limitación de
cada aproximación y de las estrategias de diag
nósti co e inter vención qu e propon e. Sólo así
podrá el profesion al desarrollar un juicio pru
dente y ponderado que le permita aborda r el
pro blema conc reto de la cultur a orga nizacio
nal qu e se le plantee en una det erm inad a orga 
nizaci ón partiendo de aquella aproximación o
apro xima ciones que en su op inión resul ten
más fruct íferas par a resol verlo.
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