Unidad 6

e La cultura organizacional.
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a cultura organizacional

AL Terminan erte captilo, el Lecton:
. Definira las caracteristicas comunes gue conforman la culfura organizacional.
- Comparard [as culturas fuerles y las débiles.

. Identificard los efectos funcionales y disfuncionales de la cultura organizacional en la
gente.

« Aclarard como se transmile la cultura a los empleados.

& Hard una lista de los factores gue mantienen la cullura organizacional.
6. Comparara la cultura organizacional con las culturas nacionales.

. Explicara la paradoja de la diversidad.

I igual que los individuos, las organizaciones también tienen
personalidad. En el capitule 3 encontramos que los individuos poseen
rasgos relativamente duraderos y estables que nos ayudan a predecir su
actitudes y comportamientos. En este capitulo, proponemos que las orga-
nizaciones, al igual que la gente, pueden caracterizarse como, digamos,
rigidas, cordiales, clidas, innovadoras o conservadoras. A su vez, estos
rasgos sirven para predecir la conducta v las actitudes de sus miembros.

El tema de este capitulo es que hay en las organizaciones una va-
riable compleja que, aunque dificil de definir o describir con precision,
de cualquier modo existe, y que en general los empleados explican con
los mismos términos. Llamamos a esta variable cultura organizacional.
Asi como las culturas tribales tienen imagenes totémicas y tabdes que
dictan el proceder de cada miembro con sus camaradas y con los extra-
nos, las empresas tienen culturas que rigen la forma de conducirse de
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La cultura es un término descriptivo
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Ejemplio 16-1
Comparacién de culturas organizacionales

En contraste, la investigacién de la satisfaccién laboral pretende medir las res-
puestas afectivas al entorno de trabajo. Esta interesada en los sentimientos de los
empleados acerca de las expectativas, las recompensas, los métodos para manejar
conflictos, etc. Sin duda, ambos términos tienen caracteristicas que se superponen,
pero recuerde que cultura organizacional es descriptivo, mientras que satisfaccion la-
boral es evaluativo.

¢ Tienen las organizaciones culturas uniformes?

La cultura organizacional representa una percepcién comun a todos los miembros
de la empresa. Esta peculiaridad quedé explicita cuando definimos cultura como
un sistema de significados compartidos; por lo tanto, hemos de esperar que indivi-
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duos con diferentes antecedentes o distintos niveles en la organizacion tenderdn a
describir su cultura con términos similares.

Sin embargo, el reconocimiento de que la cultura organizacional tiene pro-
piedades comunes no significa que no pueda haber subculturas en su interior. Ca-
si todas las organizaciones grandes tienen una cultura dominante y numerosas
subculturas. La cultura dominante expresa los valores centrales que comparte la
mayoria de los miembros, y a ella nos referimos cuando hablamos de la cultura de
la organizacion. Es esta gran imagen cultural la que da a la empresa su personalidad
distintiva. Por su parte, las subculturas suelen aparecer en las compafiias grandes
para manifestar problemas, situaciones y experiencias comunes que enfrentan los
miembros, y es posible definirlas por designaciones departamentales y separacién
geografica; por ejemplo, el departamento de compras puede tener una subcultura
que s6lo comparten sus miembros, v que incluye, ademads de los valores centrales
de la cultura dominante, otros valores peculiares que forman el departamento. Del
mismo modo, una oficina o unidad que estd separada del lugar de las principales
operaciones de la empresa suele adoptar una personalidad distinta. De nuevo, re-
tiene en lo bdsico los valores centrales, pero los modifica para reflejar su situacién
particular de unidad aparte.

En las organizaciones que no tienen una cultura dominante y que estdn com-
puestas de numerosas subculturas, disminuye considerablemente el valor de la
cultura como variable independiente. ; Por qué? Porque no hay una interpretacién
uniforme de Io que representa el comportamiento adecuado y el inadecuado. Es
el aspecto de compartir significados de la cultura lo que la hace un dispositivo tan
poderoso para guiar y conformar las conductas.

Culturas fuertes y débiles

Cada vez se ha vuelto mas popular el distinguir entre culturas fuertes y débiles.
El argumento es que las primeras tienen un efecto mayor en el comportamiento
de los empleados y se relacionan mas directamente con la reduccién de la rotacién
de trabajadores.

La cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organiza-
cién se sostienen con intensidad y estan muy difundidos.? Entre méds miembros los
acepten y mayor sea su compromiso con ellos, mas fuerte es la cultura. En con-
gruencia con esta definicién, es evidente que esta cultura tiene mayor influencia
en la conducta de sus miembros. Los cultos y las organizaciones religiosas, asi como
las empresas japonesas, son ejemplos de instituciones con culturas muy fuertes.
Cuando alguien como David Koresh puede persuadir a docenas de miembros de
la secta davidiana, en Waco, Texas, a que mueran inmolados, presenciamos una
influencia conductual bastante mayor que la que se acostumbra atribuir al lideraz-
go. La cultura de los davidianos era compartida de tal modo y con tal intensidad
que permitfa un grado extremo de control sobre el comportamiento. Por supuesto,
la misma fuerte influencia cultural que llevd a la tragedia de Waco puede ser en-
cauzada en forma positiva para crear organizaciones inmensamente exitosas como
Microsoft, Mary Kay Cosmetics y Sony.

Un resultado concreto de una cultura fuerte sera la poca rotacion de trabaja-
dores. En efecto, una cultura fuerte evidencia un firme acuerdo entre los miem-
bros sobre lo que representa la organizacién. Tal unanimidad de propdsito favorece
la cohesidn, la lealtad y el compromiso con la empresa, lo que, a su vez, aminora la
propensién a que los empleados renuncien.
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Cultura y formalizacion

Una fuerte cultura organizacional aumenta la congruencia de los comportamien-
tos. En este sentido, hemos de reconocer que puede actuar como sustituto de la
formalizacion.

En el capitulo 13 estudiamos cémo la formalizacién de las reglas y las normas
regula la conducta de los empleados. La formalizacién elevada en las empresas
permite predecir, ordenar y dar congruencia. La cultura fuerte alcanza el mismo fin
sin que haga falta documentacion escrita; por lo tanto, consideramos a la formali-
zacién y la cultura como dos caminos diferentes rumbo al mismo destino. Entre
mas fuerte es la cultura de la organizacién, menos necesita la gerencia preocupar-
se por establecer reglas y normas formales que guien el proceder de los empleados,
pues éstos las internalizan cuando aceptan la cultura de la empresa.

CQué hace la cultura?

Hemos aludido al efecto de la cultura organizacional en el comportamiento, v
también dijimos explicitamente que una cultura fuerte estd asociada con una rota-
cién reducida de trabajadores. En esta seccion revisaremos con mds detenimiento
las funciones que cumple la cultura y veremos si puede ser un inconveniente pa-
ra la empresa.

Funciones de la cultura

La cultura cumple varias funciones en la organizacion. Primera, define los limites,
es decir, distingue entre una empresa y las otras. Segunda, transmite a los miembros
un sentimiento de identidad. Tercera, facilita el establecimiento de un compromiso
con algo méas grande que los intereses personales de los individuos. Cuarta, aumen-
ta la estabilidad del sistema social. La cultura es el aglutinante social que mantie-
ne unida a la organizacion al proveer las normas adecuadas a los empleados de lo
que deben decir y hacer. Por dltimo, sirve como mecanismo de significado y con-
trol que conduce v moldea las actitudes y el comportamiento de los trabajadores.
Esta tltima funcion es de particular interés para nosotros. La siguiente cita deja en
claro que la cultura define las reglas del juego:

Por definicion, la cultura es elusiva, intangible, implicita v sobrentendida. Pe-
ro todas las organizaciones desarrollan un conjunto de supuestos, entendi-
mientos y reglas tacitas que rigen el comportamiento cotidiano en el trabajo [...]
Hasta que los recién llegados aprenden las reglas, no son aceptados como
miembros hechos y derechos de la organizacién. Las transgresiones a las nor-
mas por parte de los ejecutivos de niveles superiores o los empleados de pri-
mera linea dan por resultado la desaprobacién universal y los castigos podero-
sos. La conformidad con las reglas se convierte en la base principal para las
recompensas y los ascensos.*

Como veremos mas adelante, la concordancia entre el individuo vy la organi-
zacion (es decir, si las actitudes y el comportamiento del candidato o el empleado
son compatibles con la cultura) influve con fuerza en quién recibe una oferta de
trabajo, quién es evaluado como gran realizador y quién consigue un ascenso. No
es coincidencia que los empleados de Disnevlandia y Disney World parezcan casi
todos atractivos, irreprochables, saludables y con brillantes sonrisas: es la imagen
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que Disney busca, v elige a los trabajadores que la mantienen. Tanto las normas
informales como las reglas y normas formales garantizan que los empleados de
Disney, una vez en su puesto, actuaran de una manera relativamente uniforme y
predecible.

La cultura como inconveniente

Estamos tratando la cultura de manera no evaluativa. No hemos dicho que sea
buena o mala, sélo que existe. Tal como las explicamos, muchas de sus funciones
son valiosas tanto para la empresa como para los empleados. La cultura fortalece
el compromiso con la organizacion y aumenta la congruencia del comportamien-
to de los empleados, lo que evidentemente beneficia a la compafiia. Desde el punto
de vista del empleado, la cultura es apreciable porque reduce la ambigliedad; dice
como hay que hacer las cosas y qué es importante. Pero no debemos ignorar sus
posibles aspectos disfuncionales, en especial los de las culturas fuertes.

La cultura es un inconveniente cuande los valores compartidos no corres-
ponden a los que fomentan la eficacia de la empresa. Esta situacion se presta mas
a ocurrir cuando el ambiente de la organizacion es dindmico, cuando pasa por
rapidos cambios, que pueden hacer que la cultura atrincherada deje de ser la apro-
piada. La congruencia de comportamientos es un bien para la compafiia cuyo
entorno es estable; sin embargo, puede ser una carga v obstaculizar su capacidad
de responder a los cambios en el medio.

Oreacién y mantenimiento de la cultura

La cultura de las organizaciones no surge del aire, v, ya establecida, rara vez se
desvanece. ;Qué fuerzas influyen en la creacion de la cultura? ;Qué las impulsa y
sostiene en cuanto aparecen?

Los comienzos de las culturas

Las costumbres, las tradiciones v el modo general de hacer las cosas que tienen en
el momento las organizaciones se deben en gran medida a lo que se ha hecho an-
tes v al grado de éxito de esos empenos. Asi, la primera fuente de la cultura de las
empresas son sus fundadores.”

Habitualmente, los fundadores tienen un gran efecto en el establecimiento
de las primeras etapas de la cultura. Tienen la vision de lo que debe ser la empre-
sa, V no estan constrefiidos por habitos de hacer las cosas o ideologias. El tamafio
reducido que suele caracterizar a las compafias nuevas facilita que los fundado-
res impongan su visién a todos los miembros. Como tienen la idea original, tam-
bién suelen tener prejuicios sobre cdmo realizarla. La cultura de la organizacion
procede de la interaccién de los prejuicios v supuestos de los fundadores y de lo
que los primeros miembros aprenden entonces por experiencia propia.

Henry Ford en Ford Motor Company, Thomas Watson en IBM, J. Edgar Hoo-
ver en el FBI, Chung-Ju Yung en Hyundi, Walt Disney en Walt Disney Company,
Sam Walton en Wal-Mart y David Packard en Hewlett-Packard son sélo unos
cuantos ejemplos obvios de individuos que han tenido un inmenso efecto en la
conformacién de la cultura de sus empresas. Por ejemplo, las ideas de Watson so-
bre investigacién y desarrollo, innovacion de productos, el atuendo de los emplea-
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dos y las politicas de compensacién influyen atin en IBM, aunque ¢l haya muerto
en 1956. Walt Disney Company se concentra todavia en la visién original de Walt
Disney de una empresa que crea entretenimiento de fantasia. El compromiso de
Wal-Mart con la sobriedad, la simplicidad y el valor provienen directamente del
difunto Sam Walton.

Cémo se mantiene viva la cultura

Una vez que la cultura se ha establecido, las préacticas en la organizacién sirven
para mantenerla, pues exponen a los empleados a experiencias similares.® As,
muchas de las practicas de recursos humanos de las empresas refuerzan su cultura.
El proceso de seleccion, los criterios para la evaluacién del desempeno, los sistemas
de recompensas, las actividades de capacitacién y desarrollo de carrera y los pro-
cedimientos de ascensos garantizan que los contratados se ajusten a la cultura,
premian a quienes la respaldan y castigan (y aun expulsan) a los que la ponen en
duda. Tres fuerzas tienen una parte especialmente importante en el mantenimiento
de la cultura: las practicas de seleccion, los actos de la directiva v los métodos de
socializacién. Vedmoslos mds de cerca.

Seleccién. La meta explicita del proceso de seleccion es identificar y contratar
a los individuos que tienen los conocimientos, las habilidades v la capacidad de
desempefiar con éxito un trabajo en la organizacion. Pero, en general, mas de un
candidato reunird los requisitos para el puesto. En la decision final de quién es
contratado influira en forma significativa el juicio del que elige sobre qué tan bien
se adaptaran los candidatos a la organizacién. Serfa ingenuo pasar por alto este as-
pecto subjetivo en la eleccién de personal. Este esfuerzo por asegurar una adecua-
cién conveniente, deliberado o no, da por resultado que se contrate gente con
valores comunes (que sean congruentes con los de la organizacién), al menos en
buena medida. El proceso de seleccion también da a los candidatos informacién
sobre la empresa. Los que perciben un conflicto entre sus valores y los de la em-
presa pueden retirarse ellos mismos del grupo de solicitantes. Por todo esto, la
seleccion es una calle de doble sentido que permite tanto al empleador como al
candidato anular un matrimonio si parece haber una incompatibilidad. En este
sentido, el proceso de seleccidn mantiene la cultura de la organizacion al descartar
a los individuos que pudieran atacar o socavar sus valores centrales.

Los candidatos a puestos de entrada en la administracién de marcas de Proc-
ter & Gamble (P&G) pasan por un proceso exhaustivo de reclutamiento y selec-
cidén. Los entrevistadores son parte de un cuadro que ha sido elegido y capacitado
en forma extensa mediante lecciones, cintas de video, peliculas, ejercicios y juegos
de papeles para identificar a los candidatos que se adecuardn a P&G. Se entrevista
a fondo a los solicitantes en torno a cualidades como su capacidad de “entregar
volumenes elevados de excelente trabajo”, “identificar y entender problemas” v
“obtener conclusiones bien meditadas y respaldadas que lleven a la accion”. P&G
valora la racionalidad y busca solicitantes que piensen en forma racional. Los can-
didatos universitarios pasan por dos entrevistas v una prueba de conocimientos
generales en su campus antes de volar a Cincinnati para otras tres entrevistas
individuales y una grupal a la hora del almuerzo. Cada encuentro pretende corro-
borar las evidencias de los rasgos que la compafia cree que se correlacionan con
“lo que cuenta” para el éxito en P&G.
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Los candidatos a puestos en Compaq Computer son elegidos cuidadosa-
mente por su capacidad de adecuarse a la cultura de la compafia, orientada a los
equipos. Como dice un ejecutivo, “podemos encontrar mucha gente competente
[...] El punto niimero uno es si se ajusta a nuestra forma de hacer negocios”.” En
Compag, esto significa solicitantes que puedan desenvolverse v que se sientan a
gusto con el estilo de administracién aceptado por consenso. El extenso proceso
de entrevista de Compaq aumenta la probabilidad de descartar a los solitarios y
los individuos con un ego inflado; y no es raro que el nuevo contratado sea entre-
vistado por 15 personas que representan a todos los departamentos de la empresa
y varios niveles de antigliedad.

Direccién. Los actos de la direccidon también tienen un efecto importante en la
cultura de la organizacion. Merced a lo que dicen v a su conducta, los directivos
establecen normas que se filtran a toda la organizacién sobre si es aconsejable co-
rrer riesgos, cuanta libertad deben conceder los gerentes a los subordinados, cual
es el atuendo apropiado, qué acciones se traducirdn en aumentos, ascensos, otras
remuneraciones, etcétera.

Por ejemplo, veamos Xerox Corp. Su director general de 1961 a 1968 fue
Joseph C. Wilson, un hombre agresivo y emprendedor que condujo el crecimiento
asombroso de Xerox a partir de su copiadora 914, uno de los productos mas exito-
sos de la historia estadounidense. Con Wilson, Xerox tenfa un ambiente emprende-
dor con una cultura informal, de mucha camaraderia, innovadora, intrépida v
arriesgada. Su sustituto en la direccion fue Peter McColough, MAE en Harvard,
con un estilo gerencial formal que instituyd controles burocraticos y un cambio
grande en la cultura de Xerox. Cuando McColough sali¢ en 1982, la empresa se
habia vuelto pesada y formal con montones de politicas, multiutd de empleados
confusos v desordenados y filas de gerentes intransigentes. Lo sucedité David T.
Kearns, quien pensaba que la cultura que heredo obstaculizaba la capacidad de Xe-
rox para competir. Para aumentar la competitividad de la empresa, Kearns la puso
en orden: recorté 15 000 puestos, delegd hacia abajo la toma de decisiones y con-
centrd la cultura de la organizacion alrededor de un Gnico tema: impulsar la cali-
dad de Jos servicios y los productos de Xerox. Con sus actos vy los del cuerpo de
directores, comunicé a todos que la empresa valoraba y recompensaba la calidad y
la eficiencia. Cuando Kearns se retiré en 1990, Xerox atin tenia problemas. El nego-
cio de las copiadoras estaba caducando, v a Xerox le habia ido mal en el desarrollo
de sistemas computarizados de oficina. El actual director general, Paul Allaire, de
nuevo ha tratado de moldear la cultura de Xerox. En concreto, reorganizo la corpo-
racién alrededor de un departamento mundial de mercadotecnia, unifict las divi-
siones de desarrollo de productos v manufactura y reemplazé a la mitad del equipo
directivo con gente de fuera. Allaire pretende reformular la cultura de Xerox para
que se concentre en el pensamiento innovador y en desplazar a la competencia.

Socializacién. No importa qué tan bien elija y reclute la empresa a su personal,
los nuevos empleados no estan adoctrinados en la cultura de la organizacion. Co-
mo no estan familiarizados con ella, es mas probable que trastornen las creencias
y las costumbres del lugar. Asi, la organizacién querrd ayudarlos a adaptarse a su
cultura. Llamamos socializacién a este proceso de adaptacion.

En los Estados Unidos, todos los infantes de marina deben pasar por un
campo de reclutas donde dan pruebas de su compromiso. Desde luego, al mismo
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Ejempio 16-2
Modelo de socializacion

tiempo los instructores Jos adoctrinan en “las constumbres de la marina”. El éxito
de los cultos depende de la eficacia de la socializaciéon. Los nuevos adeptos a la
secta de Moon pasan por un ritual de “lavado de cerebro” que cambia su lealtad
y dedicacion de la familia al grupo. Los nuevos empleados de Disneylandia ocu-
pan los dos primeros dias de trabajo en mirar filmes y atender lecciones sobre c6mo
se espera que se vean 'y actden.

Mientras estudiamos la socializacion, tenga presente que la etapa mas criti-
ca ocurre al ingresar a la empresa. Es entonces cuando la organizacion trata de
convertir al extrafio en un empleado “a la medida”. Quienes no aprenden las con-
ductas esenciales corren el riesgo de ser tomados por inconformes o rebeldes y, en
dltima instancia, ser despedidos. Pero la organizacién va a socializar a todos los
empleados, quizd de manera tacita, a lo largo de su carrera. Este proceso continuo
contribuye a sostener la cultura.

Es posible pensar en la socializacién como en un proceso de tres etapas: es-
tado previo, encuentro y metamorfosis. La primera etapa comprende todo el
aprendizaje que ocurre antes de que el nuevo miembro se una a la compania. En
la segunda, el nuevo empleado ve como es de verdad la organizacién y enfrenta
la posibilidad de que sus expectativas y la realidad difieran. En la tercera, suceden
cambios relativamente duraderos. El nuevo empleado domina las habilidades re-
queridas en su puesto, culmina sus funciones y se ajusta a los valores y las normas
de su grupo de trabajo. Este proceso de tres etapas tiene un impacto en la produc-
tividad del nuevo empleado, en su compromiso con los objetivos de la organiza-
cién y en su decisién de quedarse o no. El ejemplo 16-2 ilustra el proceso.

El estado previo ocurre, pues, antes de que el empleado se una a la organiza-
cién, de modo que llega con un conjunto establecido de valores, actitudes y expec-
tativas tanto del trabajo por hacer como de la empresa; por ejemplo, en muchos
puestos, en particular el trabajo profesional, los nuevos empleados tienen que pa-
sar por un grado considerable de socializacion en la capacitacion y en la escuela.
Uno de los principales fines de las escuelas de administracién es socializar a los
estudiantes en las actitudes y los comportamientos que las empresas comerciales
quieren. Si los ejecutivos de negocios creen que los empleados exitosos valoran las
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Ejempio 16-3
Opciones de socializacién inicial

Fuente: Basado en J. Van Maanen, “People Processing: Strategies of Organizational Socializati
nics, verano de 1978, pp. 19-36; y E. H. Schein, “Organizational Culture”, en American Psych

on”, en Organizational Dyna-
gist, febrero de 1990, p. 116.

utilidades éticas, son leales, trabajardn duro, tienen deseos de logros v estan dis-
puestos a aceptar las directrices de sus superiores, contrataran egresados que ha-
yan sido conformados segtin este patron. Pero la socializacidon previa va mas alla
del trabajo especifico. El propio proceso de seleccion sirve en la mayor parte de las
organizaciones para informar a los candidatos acerca de la empresa en su conjun-
to y para garantizar la inclusion del tipo correcto: el que se adapte. “De hecho, la
capacidad del individuo para presentar la imagen adecuada durante el proceso de
seleccion determina antes que nada su capacidad para ascender en la organizacion.
Asi, el éxito depende del grado en que el aspirante ha anticipado correctamente las
expectativas y los deseos de quienes estan a cargo de la seleccion de personal”
Al entrar a la organizaciéon comienza la etapa de encuentro. Ahora, los indivi-
duos enfrentan la posible dicotomia entre sus expectativas —acerca del trabajo, los
compaiieros, el jefe y la empresa en general— v la realidad. Si las expectativas
resultan mas 0 menos precisas, la etapa se concreta a reafirmar las percepciones
formadas antes. Pero no suele ser el caso. Cuando las expectativas v la realidad
difieren, los nuevos empleados deben pasar por una socializacién que los distan-
ciara de los supuestos previos para sustituirlos con los que la compafia considera
deseables. En el caso extremo, los nuevos miembros se desilusionan por completo
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Ejemplo 16-4
Cémo se forman las culturas organizacionales

de las realidades de su trabajo y renuncian. La seleccion adecuada reducira la pro-
babilidad de que esto ocurra.

Por ultimo, los nuevos miembros deben resolver todos los problemas surgidos
durante la etapa de encuentro, para lo que quizé deban pasar por cambios; por lo
tanto, lamamos a ésta la etapa de metamorfosis. Las opciones que presenta el ejemplo
16-3 son alternativas que las organizaciones pueden seguir para suscitar la meta-
morfosis deseada. Pero jcudl es la metamorfosis deseada? Podemos decir que ésta,
y el proceso de socializacion inicial, terminan cuando los nuevos miembros se sien-
ten cémodos con la organizacion y con su puesto. Han internalizado las normas de
la empresa v las de su grupo y las entienden y admiten; se sienten aceptados por
sus compafieros y confiados y valorados como individuos; se sienten seguros de
tener la capacidad para culminar su trabajo, y comprenden el sistema —no solo sus
tareas, sino también las reglas, los procedimientos y los usos informales acepta-
dos—. Por ultimo, saben cémo serdn evaluados, es decir, con qué criterios se medi-
rd v evaluara su desempefio. Saben, pues, lo que se espera de ellos y lo que consti-
tuye un trabajo bien hecho. Como muestra el ejemplo 16-2, la metamorfosis exitosa
debe tener un efecto positivo en la productividad de los empleados y en su compro-
miso con la organizacién, asi como reducir su propension a dejar la empresa.

Resumen: como se forman las culturas

El ejemplo 16-4 resume cémo se establece y mantiene la cultura de la organiza-
cion. La cultura original proviene de la filosofia del fundador que, a su vez, influ-
ve en los criterios empleados para contratar. Los actos de la direccion del momen-
to imponen el ambiente general de lo que es una conducta aceptable o no. La
socializacién de los trabajadores depende del éxito alcanzado al hacer correspon-
der sus valores con los de la empresa en el proceso de seleccion asi como de los
métodos que prefiere la direccion.

Gémo aprenden los empleados la cultura

La cultura se transmite a los empleados de varias formas, de las que las mas
poderosas son las anécdotas, los ritos, los simbolos materiales v el lenguaje.
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Anécdotas

Durante los tiempos en que Henry Ford Il era presidente de Ford Motor Co., uno
se habria visto en apuros si tratara de encontrar un gerente que no hubiera oido la
anécdota de que el sefior Ford decia a sus ejecutivos, cuando se mostraban dema-
siado arrogantes: “Es mi nombre el que estd en la fachada”. El mensaje era claro:
Henry Ford II era el director de la compafiia.

A los empleados de Nordstrom les gusta esta anécdota, que transmite la po-
litica de la empresa en torno a las devoluciones de los clientes: cuando esta cadena
de venta al detalle estaba en su infancia, llegd un cliente a devolver un juego de
llantas de auto. El dependiente no estaba seguro de como manejar el problema.
Mientras ellos hablaban, el sefior Nordstrom pas6, escuchd la conversacion e inter-
vino de inmediato. Le pregunto al cliente cuanto habia pagado por los neumaticos
y le dijo al empleado que los recibiera e hiciera un reembolso en efectivo. En cuan-
to el cliente tomé su dinero vy se fue, el empleado perplejo se dirigié al jefe: “Pero
sefior Nordstrom, nosotros no vendemos llantas”. “Ya lo sé —replicé el jefe—,
pero hacemos lo que sea necesario para hacer felices a los clientes”. Enseguida, to-
mo el teléfono y llamo a un amigo que estaba en el negocio de las partes automo-
trices para saber cuanto podia obtener por las llantas.

Anécdotas como éstas circulan en muchas organizaciones. Por lo general,
narran sucesos de los fundadores de las empresas, casos de reglas rotas, enrique-
cimientos de la noche a la mafiana, recortes en la fuerza laboral, reubicacién de
empleados, reacciones a errores y arreglos organizacionales. Las anécdotas afir-
man el presente en el pasado y explican y legitiman los usos actuales.

Ritos

Los ritos son secuencias repetidas de actividades que manifiestan y refuerzan los
valores fundamentales de la organizacidn, cuéles son las metas mas relevantes,
qué gente es importante y cudl prescindible. Los miembros de las facultades pasan
por un largo rito en su busqueda de una plaza fija: habitualmente, se encuentran
a prueba durante seis afos, al cabo de los cuales sus colegas deben elegir entre ex-
tender un nombramiento de ejercicio o bien conceder un contrato terminal de un
ano. ;Qué hace falta para conseguir la plaza? En general, un desempefio docente
satisfactorio, prestar servicios al departamento y la universidad y realizar activi-
dades académicas; pero, desde luego, lo que cumple con los requisitos para obte-
ner la plaza en una universidad podria ser evaluado como insuficiente en otra. La
clave es que, en esencia, la decision de conceder la plaza exige a quienes ya la tie-
nen que estimen si el candidato ha demostrado en seis afios de desempeifio si se
adapta o no.

Los catedraticos que hayan sido socializados de manera apropiada habran
probado que son dignos de obtener la plaza. Cada afio, ésta se niega a cientos de
profesores en escuelas v universidades. En algunos casos, es el resultado de un
mal desempefio en toda la linea; sin embargo, mas a menudo se puede rastrear la
decision a las cosas que no estan haciendo bien en las dreas que la facultad consi-
dera iraportantes. El profesor que dedica docenas de horas a la semana a preparar -

264 lasicl‘ases v que.obtiex?e e\.fe?luaci,one-s ex.c,elentes de sus alumr}es pero descuida sus
Cuarta parte actividades de investigacion o pubhcgaon puede quedarse sin plaza porque, sim-

Bl sister plemente, no se adapté a las normas impuestas por su departamento. El catedréti-

de 12 organizacion co astuto calcula pronto en el periodo de prueba qué actitudes y comportamientos
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desean sus colegas y entonces procede a darles lo que quieren. Por supuesto, al
exigir ciertas conductas y actitudes los miembros con plaza dan grandes zancadas
rumbo a la uniformidad de los candidatos.

Uno de los ritos corporativos mas conocidos es la reunién anual de premia-
cién de Mary Kay Cosmetics. Con la apariencia de una combinacion entre circo y
desfile de Senorita Universo, la reunion tiene lugar durante un par de dias en un
auditorio amplio, con un estrado frente a un publico nutrido y ruidoso y las par-
ticipantes vestidas con glamorosos trajes de noche. Las vendedoras son premiadas
con regalos relumbrantes —broches de oro y diamantes, estolas de piel, autos Ca-
dillac color de rosa— de acuerdo con su éxito en el cumplimiento de sus cuotas de
ventas.

Este show actia como motivador, pues reconoce publicamente el desempe-
fio sobresaliente. Ademds, su aspecto ritual refuerza la determinacion y el optimis-
mo de Mary Kay, que le permitié superar sus dificultades personales, fundar su
propia compafiia y alcanzar el éxito material. Comunica a sus vendedoras que
cumplir sus metas de ventas es importante y que mediante trabajo esforzado e in-
centivos ellas también pueden triunfar.

Simbolos materiales

Fullers y Lampreia son dos de los mas reconocidos y caros restaurantes de Seattle;
pero, aunque estdn a menos de 10 calles de distancia, transmiten una sensacion
muy diferente. Fullers es formal hasta el punto de ser “estirado”. Tiene un deco-
rado propio de museo, v el personal esta vestido ceremoniosamente, es serio, con-
centrado v tieso. En cambio, Lampreia es casual y discreto, su decorado es mini-
malista v a la moda y el estilo y atuendo del personal es congruente con el
decorado.

Tanto Fullers como Lampreia reciben honores constantes por su comida y
servicio; las reservaciones se hacen con dias —a veces semanas— de adelanto
y una cena para dos cuesta por lo menos 80 dolares. Sin embargo, los dos restau-
rantes tienen culturas diferentes, como lo evidencian su decorado y la vestimenta
de los empleados. Mas aun, estos simbolos materiales transmiten mensajes a los
nuevos trabajadores. En Fullers, el mensaje es que somos serios, formales y con-
servadores; en Lampreia, que somos relajados y abiertos.

Los simbolos materiales entregados a los ejecutivos también transmiten
mensajes. Algunas corporaciones brindan a sus directivos limosinas con chofer y uso
ilimitado del jet de la compania. Los de otras empresas reciben un auto y trans-
portacion aérea pagada, pero el coche es un Chevrolet (sin chofer) y el asiento en
el avién estd en la seccion turista de los vuelos comerciales.

Otros ejemplos de simbolos materiales son el tamano de las oficinas, la elegan-
cia del mobiliario, gratificaciones ejecutivas, salones de descanso o instalaciones para
comer vy espacios reservados en el estacionamiento para ciertos empleados. Estos
simbolos materiales comunican a los miembros lo que es importante, el grado de
igualdad que desea la direccién y las conductas (arriesgadas, conservadoras, au-
toritarias, participativas, individualistas, sociales) que son apropiadas.

Lenguaje

Muchas organizaciones y unidades interiores se sirven del lenguaje como medio
para identificar a los miembros de una cultura o subcultura. Al aprender este len-
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guaje los miembros dan fe de su aceptacién de la cultura y, con ello, ayudan a pre-
servarla.

Los siguientes son ejemplos de la terminologia que usan los empleados de
Knight-Ridder Information, una compafia de California que redistribuye datos:
miimero de accesion (el nimero asignado a cada registro de la base de datos), KWIC
(grupo de palabras clave en contexto) y operador relacional (bliisqueda en la base de
datos por nombre o por término clave en algtin orden). Los bibliotecarios son una
fuente rica de terminologia extrafia para quienes no pertenecen a la profesion. Sal-
pican con liberalidad sus conversaciones con siglas como ABI (Asociacion de
Bibliotecas de Investigacion), OCLC (un centro en Ohio que cataloga en coopera-
cién) y CACL (Catalogo de Acceso de Clientes en Linea). Cuando Louis Gerstner
dejé RJR Nabisco para encabezar IBM, tuvo que aprender todo un vocabulario
nuevo: el Huerto (los cuarteles generales de IBM en Armonk, Nueva York, que
alguna vez fue un huerto de manzanares), gran hierro (las computadoras main fra-
me), hypo (high-potential employee, empleado de gran potencial), realizador iinico
(el empleado con la mayor calificaciéon de desempefio en la compania) y SIPROF
(Sistemas Profesionales de Oficina, el sistema interno de correo electrénico).®

Con el tiempo, las organizaciones suelen adquirir términos exclusivos para
describir equipos, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos rela-
cionados con su negocio. A menudo, los nuevos empleados se sienten abrumados
por siglas y jerga que, luego de seis meses en el puesto, se vuelven parte de su len-
guaje. Una vez aprendida, esta terminologia actia como denominador comtn que
une a los miembros de la cultura o subcultura.

I . .
L Domma la cultura de la empresa a la cultura nacional?

En diversas partes del libro hemos argumentado que las diferencias nacionales —
es decir, la cultura nacional— deben ser tomadas en cuenta para hacer prediccio-
nes exactas acerca del comportamiento organizacional en diversos paises. Pero
(supera la cultura nacional a la de las empresas? ;Las instalaciones de IBM en Ale-
mania, digamos, reflejan mejor la indole alemana o bien la cultura corporativa de
IBM?

Las investigaciones indican que la cultura nacional tiene un impacto mayor
en los empleados que la de la organizacion.!? Asi, los trabajadores alemanes de las
instalaciones de IBM en Munich estdn mas influidos por su cultura nacional que
por la cultura de IBM. La cultura organizacional tiene desde luego un gran influjo
en el comportamiento de la gente en el trabajo, pero el de la cultura nacional es to-
davia mayor.

Hay que matizar esta conclusién para incluir la autoseleccion que ocurre en
la etapa de contratacién. Por ejemplo, quiza IBM estd menos interesada en contra-
tar al “italiano tipico” para sus operaciones en Italia que al italiano que se adapta
a la forma que tiene la empresa de hacer las cosas. Los italianos con una fuerte ne-
cesidad de autonomia irdn mejor a Olivetti. ;Por qué? Porque su cultura organi-
zacional es informal y poco estructurada, y concede a los empleados mas libertad
que en IBM. De hecho, Olivetti contrata individuos impacientes, arriesgados e in-
novadores, cualidades de los solicitantes que IBM de Italia tratara de excluir deli-
beradamente.
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La cultura organizacional y la paradoja de la diversidad

Toquemos aqui brevemente un reto contemporaneo de los gerentes. Socializar a
nuevos empleados que, debido a su grupo étnico, género u otras diferencias, son
distintos a la mayoria de los miembros de la organizacion crea lo que llamamos la
paradoja de la diversidad. La gerencia quiere que los nuevos empleados acepten los
valores culturales centrales de la empresa; de otro modo, no es probable que estos
empleados se ajusten o sean aceptados. Pero al mismo tiempo, la gerencia quiere
reconocer y apoyar abiertamente las diferencias que aportan al trabajo.

Las culturas fuertes imponen considerables presiones a los empleados para
que se adapten y limitan la gama de valores y estilos aceptables. Obviamente, es-
to crea un dilema. Las organizaciones contratan individuos diferentes por las fuer-
zas alternativas que traen al trabajo, pero estas fuerzas y sus diversos comporta-
mientos tienden a disminuir en estas culturas a medida que la gente se empefia
por adecuarse.

El reto que presenta a la administracién la paradoja de la diversidad es equi-
librar dos metas en conflicto: hacer que los empleados acepten los valores domi-
nantes de la empresa y estimular la aceptacion de las diferencias. Demasiada aten-
cién a los ritos de investidura tiende a crear empleados inadaptados. Por el otro
lado, resaltar en exceso los ritos de desposeimiento puede eliminar esas fuerzas
peculiares que la gente de diversos antecedentes trae a la organizacion.

mplicaciones para los gerentes

Al parecer hay pocas dudas de que la cultura tiene una influencia poderosa en
el comportamiento de los empleados. Pero ;qué puede hacer la gerencia para
formar una cultura que moldee a los empleados como se desea?

Cuando una empresa acaba de establecerse, la gerencia tiene mucha in-
fluencia: no hay tradiciones instituidas, la organizacion es pequefia, hay —si
acaso— pocas subculturas y todos conocen al fundador y estan directamente
involucrados en su visién de lo que la compafiia debe ser. A nadie sorprende,
pues, que en estas condiciones la gerencia tenga la oportunidad de crear la
cultura que facilite de mejor manera la consecucién de las metas de la organi-
zacion.

Pero cuando la organizacion estd bien establecida, también lo estd su
cultura dominante que, dado que se compone de caracteristicas relativamente
estables y permanentes, se hace muy resistente al cambio. Le tomé tiempo for-
marse, v, va impuesta, tiende a volverse atrincherada. Las culturas fuertes son
en particular reacias al cambio porque los empleados se han comprometido con
ellas. Asi, si con el tiempo cierta cultura resulta inapropiada para la empresa y
es una desventaja para la gerencia, es poco lo que ésta puede hacer para cam-
biarla, sobre todo a corto plazo. En las condiciones mas favorables, los cambios
culturales se miden en afios, no en semanas ni meses.

;Cuadles son esas “condiciones favorables” que pudieran facilitar los cam-
bios culturales? Las evidencias indican que es mas probable que ocurra un cambio
cultural si se presentan todas o la mayor parte de las siguientes condiciones:!!
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Una crisis drdstica: Puede ser la sacudida que socave el statu quo y ponga
en tela de juicio la pertinencia de la cultura actual. Entre los ejemplos se encuen-
tran los reveses econémicos inesperados, la pérdida de un cliente importante o
un adelanto tecnolégico radical de algin competidor.

Cambio en el liderazgo: El nuevo liderazgo general, que ofrece otro conjunto
de valores fundamentales, puede ser considerado mds capaz de responder a la
crisis. En definitiva, esto comprende al presidente de la organizacion, pero tam-
bién podria incluir todos los puestos directivos.

Organizacion joven y pequeria: Entre mas joven sea la organizacion, menos
atrincherada estard su cultura. Del mismo modo, es mas facil para la gerencia
comunicar los nuevos valores si la empresa es pequena.

Cultura débil: Entre mas se sostenga una cultura y mayor sea el acuerdo de
los miembros sobre sus valores, més dificil serd cambiarla. Las culturas débiles
son més susceptibles a los cambios que las fuertes.

Recuerde que aun si se encuentran estas condiciones, nada garantiza que
la cultura cambiara. Mas atin, cualquier cambio sustancial tomara mucho tiempo.
Asi, hay que tratar a la cultura de la organizacién como una influencia impor-
tante en el comportamiento de los empleados, en particular a corto y mediano
plazo, algo sobre lo que la gerencia tiene poco influjo.
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