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La versiónteleológicaqueofreceAriño de las Fallascomienzaen la religiosidad
popularde ladevociónjosefinay acabaen la religiosidadcivil del culto étnico.En este
sentidocasi cabríahablarde unaversiónteológicade la fiestadel fuegovalenciana.
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El término “CULTURA DE LA EMPRESA” se acufla a principios de los años60
y seconsolidaen la literaturasociológicaen la décadade los 70 avaladoen granmedi-
dapor el impactodel llamado“milagro japonés”en el terrenoempresarial,cuyoéxito
pasabaa serexplicadopor ciertos rasgosculturalesque incidían sobrelas variables
económicas.

Podía,pues,hallarseen el senodecualquierempresaun entramadode actitudesy
comportamientostípicos,no explícitosen las actasconstitutivasni en los balancesde
lacorporación,que los actoresdabanpor sentadocomo algo naturaly normal, sin que
fueran inclusoconocidosnecesariamentea nivel conscientepor los propios actores,
acostumbradosy habituadosa actuardiariamentede la misma manera.

Parael lectorde formación antropológicae interesadoen profundizaren cuestio-
nesepistemológicasy metodológicas,relativasa lo quesehadadoendenominarcomo
“cultura de la empresa”,el libro del profesorJ. A. Garmendiano dejade seral mismo
tiemposugerentey provocador.

Sugestivoporqueplanteaunaheurísticarutaanalíticaparaacercarsea estecampo
de investigacióninvirtiendo en ello un notableesfuerzocreativoen el que se propone
un nuevomodelode auscultaciónconaspiracionesholísticasa partirdel cual acceder
al nivel de la culturaexistenteen unaorganizacióneconómica.

Y controvertido,enlo querespectaala estrategiaqueadoptaestamodelización,en
tantoqueel principal instrumentoanalíticoqueel autorutiliza paraalcanzaraquelobje-
tivo no es otro queel “axiómetro” de la demoscopia,usadacomomediodecalibración
quepermitemensurar,y con ello comparar,la “cantidaddecultura” digitalizableentres
empresasseleccionadasdentrode un sectorconcreto(electrónico-informático).

Haciendofrente aposiblescríticas,Garmendiajustificaestecriteriodeanálisiscon
el siguienteargumento:“lEí hechodel atraparla culturade la organizaciónmediante
técnicas(como las empleadas)puedeque resultesuperficialal critico y profundopen-
sadorde turno reacioa la medición.Nosotroshemosrecurridomodestamentea la uti-
lización de un instrumentoclásico,el grafo decontrol, que,como todo lo clásico,ha
merecidoadhesionesy condenas

Evidentementela cuantificaciónpuedellevarsea efectosiemprey cuandoel obje-
to a estudiardevengaen mensurable.¿Poseelaculttíra la cualidaddela cantidado es
aquéllairreducibleal número’?

El viejo debateabiertoen los decimonónicossalonesdediseñovictorianosobrela
ontologíao naturalezade las “ciencias humanas,de la cultura o del espíritu” en
nomotéticas(positivas-explicativas-cuantitativas-externas-universalistas)e ideográfi-
cas(interpretativas-comprensivas-cualitativas-internas-particularistas)resultaobsoleto
y caduco.Hoy los estadosabsolutoshan dejadopasoa los estadosrelativos,lo discre-
to a lo continuo.El rígidoesquemabinario se considerasuperadoen la actualidadcon
la aceptaciónde la pluralidadmetodológicacomo combinatoriaecléctica,siemprey
cuandose planteenlas preguntaspertinentesy se obtenganlas respuestasrelevantesa
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travésde la investigaciónempírica.Tal vez la cuestiónradiqueen definir a qué se le
llama investigaciónempírica.

En estaarduatareade reducirlo heterogéneoa lo homogéneo,de pasardelo sin-
guIar a lo estándaro de convertir los valoresen parámetros,Garmendiaprocedea la
siemprealquímicatransformaciónde la cualidaden cantidad.En estepasocrucial no
hay queolvidar queentreel sistemaobservadory el sistemaobservadomediansiem-
pre unas vinculacionessubjetivas.El investigadornuncaocupauna posición pasiva
respectoa la realidadestudiada,sinoquecomo agenteactivo seleccionaunosvalores
determinados.De ello puedededucirsequela cuantificaciónno implica unagarantía
absolutade objetividad.

Dandoestesaltosubjetivoel autorplanteaoperativizarel constructo“cultura de la
empresa”a travésde un catálogode cinco valores-claves,y no otros (PARTICIPA-
ClON, AUTORREALIZACION; EFICACIA ORGANIZATIVA, SEGURIDAD y
CONOCIMIENTO) que seránexpresadosmatemáticamentemediante indicadores,
escalas,ítemsy promedios,intentandoformularcon todo estedispositivohermenéuti-
Co un patrónde medidainstrumentaldc usoconvencional.

Con tal fin nospresentaunatécnicade análisisconocidacomo“perfil axiológico”
o “perfil de la culturade la empresa”,a partir de la cual es posibledescribir,evaluary
sintentizaratravésde un gráficoel conjuntode los valores-clavesqueconfierensusin-
gularidade identidada la empresa,reflejándoseasí en un ejede coordenadasla iína-
gen de estosvaloresglobalesde la corporación“y no sólo de algunosde susrasgos”.
Esteprocedimientoofrece,pues,un marcodecomparaciónen el quees posibleproce-
der a la superposiciónde varios perfilesde empresaspermitiendoobservarel diagra-
made las respectivasculturascorporativas.

El análisis elaboradopor Garmendiaparte inicialmentede una meticulosades-
agregaciónde cadauno de los cincovalores-claves,seleccionadospor el autor,en sus
“dimensiones”correspondientes,las cualesa su vez se descomponenen s¡ihdimen-
síones”que finalmenteson expresadasmediante“indicadores”apropiadospanaco-
meterya la ponderacióna través,básicamente,de la escalatipo Liket (de acuerdo..,no
de acuerdo)en función de las respuestasdadasen una encuesta.

El procesode investigaciónse inicia conel empleode técnicascualitativas(entre-
vístasy observacióndirecta)quetratande rastrearo explorarel campode las actitudes
del personalde cadauna de las tres empresas,una fasequemerecepocoscomentarios
a 1<) largo de la obra.Recogidaestainformaciónprimariase pasaluego a lo que ocupa
el interésdel autor: el usode la técnicacuantitativaa travésde una encuestaestructu-
raday cerradaque le sirve pararealizarla medición

Así, paraobtenery compararla cantidadd¿”PÁkTtIPÁCI~N’<exIstenteen cada
empresaestudiada,procederíamosdc la siguiente manera.Empezaríamospor desglo-
sarestevalor en sus respectivasdimensioneso categoríaselegidas(Estilo directivo,
Identificacióncon la empresa,Comunicación,Podery Justiciaretributiva).Cadauna
de ellaspuededisgregarseen subdimensiones.Así en el apartadodel “estilo directivo”
puedenestablecerseconcretamentedosítems:“orientaciónal personal”y “autocracia”,
quesonoperativizadosen la encuestaa travésde susrespectivosindicadores:“Mi jefe
me tratacomo una personaapreciable”y “Los jefestienendicho poder”. Las respues-
tas obtenidassonmedidasa travésde la mencionadaescala.

Con estosdatosexpresadosen promediosse pasaa perfilar el gráfico del áreade
Participaciónen un sistemade coordenadas.Si en el eje de ordenadassituamoscada
una de las dimensionesde dicho valor (Estilo directivo, Identificación, Comunica-
ción...) y en el de las abscisaslos promediosobtenidosen la escala,podemosobtener
el grafo de la Participaciónparacadaunadelas tresempresasy la posibilidaddecoin-
pararlasentresí.
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El mismo procesoes repetidoen cadauno de los restantesvalores-clavesobte-
niendosus respectivosgrafos, a modode representacioneso imágenesparcialespara
cadavalor.

El último puntoconsisteen reagruparlas partesen el todo, integrandolos datos
obtenidospor esteprocedimientoa travésde unamediade mediasde cadauno de los
cinco valoresantesdesagregadosconel fin de dibujar un “perfil general”quesinteti-
ce y permitacontrastarlas culturasde las tres empresasdeduciendocuál de ellas se
encuentraen mejorescondicionesparaafrontarcon éxito el reto del mercado,según
los criteriospropuestospor el autor.

Simplificadarnenteéstaesla técnicautilizada porel profesorGarmendiaparaapre-
henderla culturacorporativade unaempresa.Desdeun puntode vista formal, salvo
los aspectosdesubjetividadaludidose inherentesa toda investigación,se tratade una
construcciónsólida,biencimentaday sobretodofuncionaly válidaparaefectuarcom-
paracionessobrebaseshomologables.

Sin embargo,desdeel puntode vistadel contenidopodríamoshaceralgunasobje-
cIonesde las quepasamosa exponerbrevementetres de ellas.

Y Abstraccionesde variablesrelevantes

El análisisdesarrolladono contieneal menosdosvariablesbásicasque todoestu-
dio sobrela culturade corporacióndeberíaincluir comopertinentes.Unaes el estudio
del entorno;la otraes la historiade la empresa.La inclusiónde estasvariablesimpli-
caríaintroducir sin dudauna mayorcomplejidaden la investigacióny tal vez por ello
hayansidoobviadas.

Paltaen primerlugarun análisisde loselementosexternosy contingentesdel entor-
no. La empresano es una entidadajenaa la sociedaden la que se ubica,sino que está
atravesadapor las institucionesbásicasdelamisma.El entorno,lejosde serinocuo,pro-
ducesiempreun impactoenla organización.El autorhatratadode eludir estacuestión
partiendoparaello del supuestode un entornoconstante:“Se haexcluidoel entornopor-
que las tres organizacionesestudiadasse sitúanen un medio ambientesemejante”.Se
han tomado así empresasde un mismo sectory radicadasen la mismaciudad. Sin
embargo,estono explica,por ejemplo,el hechodequepuedaexistir un menoro mayor
gradode aperturao enclaustramientoorganizacionalen cadauna de las corporaciones
estudiadas.

Porotra parte,tambiénse esquivanlas referenciassobrela historia o antecedentes
de la empresa,queen buenapartemarcanlas actitudesinternas.Los rituales,símbo-
los, formasdeactuare inclusode pensarfermentadosdesdela fundacióncomunicanal
personallos valoresy creenciasmás arraigadosdentrode la organizacióny queson
frnto de un productohistórico queconvieneconocerpara explicarel presentede la
empresa.La memoriacorporativaconsisteen unaampliagamade experienciascomu-
nesquecomunicanuna infinidad de sutilezasqueno se puedenaprehendercon una
encuesta.Garmendia,no obstante,eludeun planteamientohistórico al seleccionaren
un estudioa empresasde recientecreación,lo cual le sirve de excusa.

Comoresultadode ello se derivaun análisisbasadoen unidadesde estudioaisla-
dasy ahistóricas.

2? Limitacionesdelenjóque

“Nuestro propósito—escribeel profesor—no es comprenderel porquéde una
determinadacultura,sino másbiendetectaría”.La intencionalidadde la investigación
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no es otraquela dedescribirparacomparary sólo en última instanciaexisteun inten-
to de explicar el sentidode los elementosdesdela comparación.

Cabríandistinguirsedosgrandesperspectivasrelativasal estudiodela culturade
la empresa:la etnográficay la auditora.

“Tres culturas”seinscribeenestaúltima. El investigadores un asesorclínico o tera-
peutasocial quetrabajacon clientesquereclamanunaintervenciónsobrelaculturade la
empresaa fin de encauzarun cambiode direcciónparamejorarla capacidadde adapta-
ción o la integracióninternadel grupo.Esteenfoquepromueveasíla intervenciónsobre
la empresaa travésde una“auditoríacultural” paraadaptarseorganizativamenteal cam-
bio del entornoa travésde un nuevodiseñoque le permitaaccedera la “excelencia”.

El fin dcl auditor no esotro que el de elaborarun balanceo contabilidadcultural
de los debesy haberesdeesteestratégicorecurso,ofreciendounacuentade resultados
axiológicade laempresa.Paraello se empleala técnicaestadísticade la encuestaen la
que serecoge lo quelosactoresdicenquebacen”,una respuestaqueen muchoscasos
dependeráde lacoyunturaeconómicade la propiaempresa.

La técnicadcl perfil axiológico,utilizada y pulida por Garmendia,procedede un
entbquedeoligen norteamerteanoconocidocoíiíoOrganizationalDevelopment(O. D.)
dedicadoal estudiode la perspectivacultural de la empresay preocupadapor favore-
cer el cambio, la transformacióny el desarrollode la corporación,promoviendola
intervenciónsobrela mismadadoque los valoresculturalespermitenla búsquedade
unamejor rentabilidadeconómicay una optimizaciónde los resultados,que al fin y al
caboes el objetivo principal de la empresa.

Algunasvocescríticashancalificadoa esteenfoquecomo un nuevorefinamiento
de la OrganizaciónCientífica del Trabajo,una recienteestrategiade dominaciónaún
más sutil que buscala integracióndel personala travésde que éste compartalos
valoresobjetivosde la empresa.

Entreotrasexperiencias,William Ouchicita en su libro Teoría7(1982)la aplica-
ción de estatécnicaen la empresaRockwell Internationalpor una asesoríaquetrataba
de extraermedianteel perfil de su culturacuáleseran los principiosesencialesque la
guiaron hacia el éxito. Lamentablemente,sentenciabaesteexperto, “no todos los
miembrosde la dirección aceptabanla interpretaciónde los elementos”.Esto puede
ocurrirnossiempre.

No obstante,la auditoríacultural se ocupade describir los efectos(comporta-
inientos)sin profundizaren las causas(motivos).

Porel contrario,en laestrategiaetnográficael investigadortratadecomprenderla
culturade la empresa,sentir la realidadde la organizacióntal y comolaviven losacto-
res, evitandoquedarseen los estratossuperficiales,buscandoel trasfondocultural de
loeconómicoparatraspasarlos abstractoslímitesde los datosnuméricos.Lamedición
cualitativa ofreceotras conexionesparaentenderlas relacionesentre los comporta-
mientosy susmotivacionessin convertiren obsesiónla cantidado la frecuencia.Cap-
tar y entenderlas presuncionesbásicaso cardinalesde los grupos humanos,en este
casoen la empresa,para desarrollarun estudiointerno, desdedentro, a travésde la
observaciónparticipantequepermitaconstatar“lo que los actoreshacenmásallá delo
que dicen”.

31’ Sesgoteórico-ideológicohaciael consenso

Cadainvestigadorrealizade unaformamás o menosconscienteunaelecciónper-
sonale ideológicaenla queopta por unaversiónconcensualistao conflictivista de la
sociedad.Esto hace factibleque podamosexaminarunamismarealidad desdedife-
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rentesperspectivas.Estasformasde ver el mundose correspondena suvez congran-
desbloquesteórico-metodológicos,como puedenhabersido, a título de ejemplo, el
funcionalismoo el materialismodialéctico.

Aplicado al mundode la empresa,el planteamientode J. A. Garmendiaapuesta
por unasoluciónde consensocomoel gran requisito de la excelencia”,a travésdela
integraciónentreorganizacióny recursoshumanos(0 + RH), un ideal cultural en la
corporaciónbasadoen el acoplamientodecriteriosentreempresarioy trabajador:“En
la axiosferade objetivoscompartidoscrecenlas floresdel éxito”, “unaculturafuerte
es el núcleode la excelenciaempresarial”.Con estefin, y conociendopreviamenteel
perfil axiológicode la empresa,el auditoro asesorrequeridopor la dirección tenderá
normalmentea elevar los parámetrosde los valores-claves(PARTICIPACIÓN,
AUTORREALIZACION, EFíCACIA, SEGURIDAD, CONOCIMIENTO) a través
dediversastécnicasde intervención.El objetivo estaráen implantarsibilinamentey
desdearriba tína culturadel capital medianteuna ingenieríacultural que permitaun
aumentode la supervalíarelativa.Estapreocupaciónpor el RH a travésde unadirec-
ción por la culturapresentaa una lógicaeconómicacamufladade lógica social.

Sin embargo,la culturade 3a coporaciónno es sólo la de susdirigentes,por muy
importanteque puedaparecer.Estaes partede un todo quepuededesmultiplicarseen
tantoselementoscomo sc quiera.En realidad,cualquierorganizacióncontieneun con-
glomeradode subgruposque coexisten,cadauna con suslógicasconcretasy particu-
laresy queposeenunadiferenteaprehensióndel significadoo sentidodela empresa.
Convivenasí, dentrodel continenteempresarial,todo un conjunto de subculturasque
han desarrolladosuspropiosvalores,hábitos,lenguajes,técnicas,metáforasdela orga-
nización...,queno dejande ser enriquecedorasaunariesgodequeen ocasionesel caos
predominesobreel orden. Frenteal ideal de convergenciamecánicay homeostática
queconduceal consensomonótonocabela posibilidadde introducir unaalternancía
creativaentreconvergenciay divergenciaqueestimulela pluralidad de criteriosden-
tro de la organización,canalizadosa travésdel debatey la discusiónentrelos distintos
grupos implicados. Esto implicaríaoptarpor un modelode culturaempresarialflexi-
ble y adaptativoen oposicióna un modelode culturafuerte.

La técnicadel “perfil axiológico” puedeserválida parasuperponery comparardis-
tintoscontornoso siluetasde los valoresde las empresas,peronadanosaportasobre
el otro perfil o caraoculta de la cultura,en su facetamáscualitativa,aquellossentidos
y significadosque subyacena las respuestasestadísticasde los actores:“¿PORQUÉ
mi jefe metratacomo unapersonaapreciable’?”o “¿PORQUE los jefestienen mucho
poder?”.Si no adoptamosunaperspectivabifronte nosquedamossólo con un lado de
la cultura,el de los comportamientos“orales” (efectos)y no el de los motivos (o cau-
sas),el análisis de los síntomassin un análisisde la etiología.
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El atractivoprimer titulo de la Editorial Alberdaniaresulta,sin embargo,el terce-
ro que su autor dedicaa la etnografíadel PaísVasco. Profesoren la UPV, preparóy
discutióendoscursosdedoctoradoel materialqueahorapresentaencastellano.Escri-
to con unas pocasimprescindiblesnotasal pie y en un estilo sencillo, el libro parece
dirigido a un público un pocomásamplioque el que convocala Antropologíaacadé-
míca.Aunquealgo quededel retoricismode lamayorpartede la española.


