Recensivnes 159

La version teleologica que ofrece Arifio de las Fallas comienza en la religiosidad
popular de la devocidn josefina y acaba en la religiosidad civil del culto étnico. En este
sentido casi cabria hablar de una versién teoldgica de la fiesta del fuego valenciana.
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El término “CULTURA DE LA EMPRESA” se acuiia a principios de los afios 60
y se consolida en la literatura sociolégica en la década de los 70 avalado en gran medi-
da por el impacto del llamado “milagro japonés” en el terreno empresarial, cuyo éxito
pasaba a ser explicado por ciertos rasgos culturales que incidian sobre las variables
ccondémicas.

Podia, pues, hallarse en el seno de cualquier empresa un entramado de actitudes y
comportamientos tipicos, no explicitos en las actas constitutivas ni en los balances de
la corporacion, que los actores daban por sentado como algo natural y normal, sin que
fueran incluso conocidos necesariamente a nivel consciente per los propios actores,
acostumbrados y habituados a actuar diariamente de la misma manera.

Para el lector de formacidn antropoldgica e interesado en profundizar en cuestio-
nes epistemolégicas y metodoldgicas, relativas a lo que se ha dado cn denominar como
“cultura de la empresa”, el libro del profesor J. A. Garmendia no deja de ser al mismo
tiempo sugerente y provocador.

Sugestivo porque plantea una heuristica ruta analitica para acercarse a este campo
de investigacién invirtiendo en ello un notable esfuerzo creativo en el que se propone
un nuevo modelo de auscultacidn con aspiraciones holisticas a partir del cual acceder
al nivel de la cultura existente en una organizacién econémica.

Y controvertido, en lo que respecta a la estrategia que adopta esta modelizacién, en
tanto que el principal instrumento analitico que el autor utiliza para alcanzar aquel obje-
tivo no es otro que el “axidmetro” de la demoscopia, usada como medio de calibracidn
(ue permite mensurar, y con ello comparar, la “cantidad de cultura”™ digitalizable en tres
empresas seleccionadas dentro de un sector concreto (electrénico-informético).

Haciendo frente a posibles criticas, Garmendia justifica este criterio de andlisis con
el siguiente argumento: “[El hecho de| atrapar la cultura de la organizacion mediante
técnicas (como las empleadas) puede que resulte superficial al critico y profundo pen-
sador de turno reacio a la medicién. Nosotros hemos recurrido modestamente a la uti-
lizacién de un instrumento clasico, el grafo de control, que, como todo lo clésico, ha
merecido adhesiones y condenas”.

Evidentemente la cuantificacion puede llevarse a efecto siempre y cuando el obje-
to a estudiar devenga en mensurable. ;Posee la cultura la cualidad de la cantidad o es
aquélla irreducible al ndmero?

El viejo debate abierto en los decimondnicos salones de disefio victoriano sobre la
ontologia o naturaleza de las “ciencias humanas, de la cultura o del espiritu” en
nomotéticas (positivas-explicativas-cuantitativas-externas-universalistas) e ideografi-
cas (interpretativas-comprensivas-cualitativas-internas-particularistas) resulta obsoleto
y caduco. Hoy los estados absolutos han dejado paso a los estados relativos, lo discre-
to a lo continuo. El rigido esquema binario se considera superado en la actualidad con
la aceptacién de la pluralidad metodoldgica como combinatoria ecléctica, siempre y
cuando se planteen las preguntas pertinentes v se obtengan las respuestas relevantes a
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través de la investigacidn empirica. Tal vez la cuestidn radique en definir a qué se le
llama investigacion empirica.

En esta ardua tarea de reducir lo heterogéneo a lo homogéneo, de pasar de lo sin-
gular a lo estdndar o de convertir los valores en pardmetros, Garmendia procede a Ia
siempre alquimica transformacién de la cualidad en cantidad. En este paso crucial no
hay que olvidar que entre el sistema observador y el sistema observado median siem-
pre unas vinculaciones subjetivas. El investigador nunca ocupa una posicidn pasiva
respecto a la realidad estudiada, sino que como agente activo selecciona unos valores
determinados. De ello puede deducirse que la cuantificacién no implica una garantia
absoluta de objetividad.

Dando este salto subjetivo el autor plantea operativizar el constructo “cultura de la
empresa” a través de un catdlogo de cinco valores-claves, y no otros (PARTICIPA-
CION, AUTORREALIZACION; EFICACIA ORGANIZATIVA, SEGURIDAD vy
CONOCIMIENTO) que serdn expresados matemdticamente mediante indicadores,
escalas, items y promedios, intentando formular con todo este dispositivo hermenéuti-
co un patrén de medida instrumental de uso convencional.

Con tal fin nos presenta una técnica de andlisis conocida como “perfil axioldgico”
o “perfil de la cultura de la empresa”, 4 partir de la cual es posible describir, cvaluar y
sintentizar a través de un grifico el conjunto de los valores-claves que confieren su sin-
gularidad e identidad a la empresa, reflejindose asi en un eje de coordenadas la ima-
gen de estos valores globales de la corporacion “y no sélo de algunos de sus rasgos”.
Este procedimiento ofrece, pues, un marco de comparacién en el que cs posible proce-
der a la superposicidn de varios perfiles de empresas permitiendo observar el diagra-
ina de las respectivas culturas corporativas.

El andlisis elaborado por Garmendia parte inicialmente de una meticulosa des-
agregacion de cada uno de los cinco valores-claves, seleccionados por el autor, en sus
“dimensiones” correspondicates, las cuales a su vez se descomponen en “subdimen-
siones” que finalmente son expresadas mediante “indicadores”™ apropiados para aco-
meter ya la ponderacidn a través, bdsicamente, de la escala tipo Liket (de acuerdo. .. no
de acuerdo) en funcitn de las respuestas dadas en una encuesta.

El proceso de investigacion se inicia con el empleo de técnicas cualitativas {entre-
vistas y observacion directa} que tratan de rastrear o explorar el campo de las actitudes
del personal de cada una de las tres empresas, una fase que merece pocos comentarios
a lo largo de la obra. Recogida esta informacidn primaria se pasa luego a lo que ocupa
el interés del autor: el uso de la técnica cuantitativa a través de una encuesta estructu-
rada y cerrada que le sirve para realizar la medicion. )

Asi, para obtener y comparar la cantidad de “PARTICIPACION” existente en cada
erpresa estudiada, procederiamos de la siguiente manera. Empezariamos por desglo-
sar esle valor en sus respectivas dimensiones o categorfas elegidas (Estilo directivo,
[dentificacion con la empresa, Comunicacidn, Poder y Justicia retributiva). Cada una
de ellas puede disgregarse en subdimensiones. Asf en el apartado del “estilo directivo”
pueden establecerse concretamente dos items: “orientacion al personal™ y “autocracia”,
que son operativizados en la encuesta a través de sus respectivos indicadores: “Mi jefe
me trata como una persona apreciable” y “Los jefes tienen diche poder”. Las respues-
tas obtenidas son medidas a través de la mencionada escala.

Con estos datos expresados en promedios se pasa a perfilar el grafico del area de
Participacién en un sistema de coordenadas. Si en el eje de ordenadas situamos cada
una de las dimensiones de dicho valor (Estilo directivo, Identificacién, Comunica-
cion...) y en el de las abscisas los promedios obtenidos en la escala, podemos obtener
¢l grafo de la Participacién para cada una de las tres empresas y la posibilidad de com-
pararlas entre si.
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El mismo proceso es repetido en cada uno de los restantes valores-claves obte-
niendo sus respectivos grafos, a modo de representaciones o imigenes parciales para
cada valor.

E] vltimo punto consiste en reagrupar las partes en el todo, integrando los datos
obtenidos por este procedimiento a través de una media de medias de cada uno de los
cinco valores antes desagregados con el fin de dibujar un “perfil general” que sinteti-
ce v permita contrastar las culturas de las tres empresas deduciendo cudl de ellas se
encuentra en mejores condiciones para afrontar con éxito el reto del mercado, segin
los criterios propuestos por el autor.

Simplificadamente ésta es la téenica utilizada por el profesor Garmendia para apre-
hender la cultura corporativa de una empresa. Desde un punto de vista formal, salvo
los aspectos de subjetividad aludidos € inherentes a toda investigacion, se trata de una
construccién sélida, bien cimentada y sobre todo funcional y vdlida para efectuar com-
paraciones sobre bases homologables.

Sin embargo, desde el punto de vista del contenido podriamos hacer algunas obje-
ciones de las que pasamos a exponer brevemente tres de ellas.

1.* Abstracciones de variables relevantes

El andlisis desarrollado no contiene al menos dos variables basicas que todo estu-
dio sobre [a cultura de corporacion deberfa incluir como pertinentes. Una es el estudio
del entorno; la otra es la historia de la empresa. La inclusién de estas variables impli-
carfa introducir sin duda una mayor complejidad en la investigacion y tal vez por ello
hayan sido obviadas.

Falta en primer lugar un andlisis de los elementos externos y contingentes del entor-
no. La empresa no es una entidad ajena a la sociedad en la que se ubica, sino que estd
atravesada por las instituciones basicas de la misma. El entorno, lejos de ser inocuo, pro-
duce siempre un impacto en la organizacién. El autor ha tratado de eludir esta cuestidn
partiendo para ello del supuesto de un entormo constante: “Se ha excluido el entorno por-
que las tres organizaciones estudiadas se sitian en un medio ambiente semejante”. Se
han tomado asi empresas de un mismo sector y radicadas en la misma ciudad. Sin
embargo, esto no explica, por ejemplo, €l hecho de que pueda existir un menor o mayor
grado de apertura o enclaustramiento organizacional en cada una de las corporaciones
estudiadas.

Por otra parte, tambi€n se esquivan las referencias sobre la historia o antecedentes
de la empresa, que en buena parte marcan las actitudes internas. Los rituales, simbo-
los, formas de actuar e incluso de pensar fermentados desde la fundacidn comunican al
personal los valores y creencias mds arraigados dentro de la organizacién y que son
fruto de un producto histérico que conviene conocer para explicar el presente de la
empresa. La memoria corporativa consiste en una amplia gama de experiencias comu-
nes que comunican una infinidad de sutilezas que no se pueden aprehender con una
encuesta. Garmendia, no obstante, elude un planteamiento histérico al seleccionar en
un estudio a empresas de reciente creacion, lo cual le sirve de excusa.

Como resultado de ello se deriva un apdlisis basado en unidades de estudio aisla-
das y ahistéricas.

2.2 Limitaciones del enfoque

“Nuestro propdsito —escribe el profesor— no es comprender el porqué de una
determinada cultura, sino mas bien detectarla”. La intencionalidad de la investigacién
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no es otra que la de describir para comparar y sélo en iitima instancia existe un inten-
to de explicar el sentido de los elementos desde 1a comparacidn.

Cabrfan distinguirse dos grandes perspectivas relativas al estudio de la cultura de
la empresa: la etnografica y la auditora.

“Tres culturas™ se inscribe en esia tltima. E! investigador es un asesor clinico o tera-
peuta social que trabaja con clientes que reclaman una intervencion sobre la cuitura de Ia
empresa a fin de encauzar un cambio de direccin para mejorar la capacidad de adapta-
cidn o la integracion interna del grupo. Este enfoque promueve asi la imervencién sobre
la empresa a través de una “auditoria cultural” para adaptarse organizativamente al cam-
bio del entorno a través de un nuevo disefio que le penmita acceder a la “excelencia™.

El fin del auditor no es otro que el de elaborar un balance o contabilidad cultural
de los debes y haberes de cste estratégico recurso, otreciendo una cuenta de resultados
axioldgica de la empresa, Para ello se emplea la téenica estadistica de la encuesta en la
que se recoge “lo que los actores dicen que hacen”, una respuesta que en muchos casos
dependeri de 1a coyuntura econdmica de la propia empresa.

La técnica del perfil axioldgico, utilizada y pulida por Garmendia, procede de un
enfogue de origen norieamericano conocido como Organizational Development (0. D.)
dedicado al estudio de la perspectiva cultura! de la empresa y preocupada por favore-
cer ¢ cambio, la transformacion y el desarrollo de Ja corporacion, promoviendo la
intervencion sobre la misma dado que los valores culturales permiten la busqueda de
una mejor rentabilidad econdmica y una optimizacion de los resultados, que al fin y al
cabo es el objetivo principal de 1a empresa.

Algunas voces criticas han calificado a este enfoque como un nuevo refinamiento
de ta Organizacidn Cientifica del Trabajo, una reciente estrategia de dominacidn aidn
mis sutil que busca la integracién del personal a través de que éste comparta los
valores objetivos de la empresa.

Entre otras experiencias, William Ouchi cita en su libro Teoria Z (1982) 1a aplica-
¢ion de esta técnica en la empresa Rockwell International por una asesoria que trataba
de extraer mediante el perfil de su cultura cudles eran los principios esenclales que la
guiaron hacia el €xito. Lamentablemente, sentenciaba este experto, “no todos los
miembros de la direccidn aceptaban la interpretacién de los elementos”. Esto puede
ocurrimos siempre.

No obstante, la auditorfa cultural se ocupa de describir los efectos (comporta-
mientos) sin profundizar en las causas (motivos).

Por el contrario, en la estrategia etnografica el investigador trata de comprender la
cultura de la empresa, sentir la realidad de la organizacién tal y como la viven los acto-
res, evitando quedarse en los estratos superficiales, buscando el trasfondo cultural de
lo econdmico para traspasar los abstractos limites de los datos numéricos. La medicién
cualitativa ofrece otras conexiones para entender [as relaciones entre los comporta-
mientos y sus motivaciones sin convertir en obsesién la cantidad o la frecuencia. Cap-
tar y entender las presunciones bdsicas o cardinales de los grupos humanos, en este
caso en la empresa, para desarrollar un estudio interno, desde dentro, a través de la
observacion participante que permita constatar “lo que los actores hacen mds alla de lo
que dicen”.

3.0 Sesgo tedrico-ideoldgico hacia el consenso
Cada investigador realiza de una forma mis o menos consciente una elecciéon per-

sonal e ideoldgica en la que opta por una version concensualista o conflictivista de la
sociedad. Esto hace factible que podamos examinar una misma realidad desde dife-
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rentes perspectivas. Estas formas de ver el mundo se corresponden a su vez con gran-
des bloques teérico-metodoldgicos, como pueden haber sido, a titulo de ejemplo, el
funcionalismo o el materialismo dialéctico.

Aplicado al mundo de la empresa, el planteamiento de J. A. Garmendia apuesta
por una solucién de consenso como el gran requisito de la excelencia”, a través de la
integracién entre organizacion y recursos humanos (0 + RH), un ideal cultural en la
corporacién basado en el acoplamiento de criterios entre empresario y trabajador: “En
la axiosfera de objetivos compartidos crecen las flores del éxito”, “una cultura fuerte
es ¢l nicleo de la excelencia empresarial”. Con este fin, y conociendo previamente el
perfil axioldgico de la empresa, el auditor o asesor requerido por Ja direccion tenderd
normatmente a elevar los pardmetros de los valores-claves (PARTICIPACION,
AUTORREALIZACION, EFICACIA, SEGURIDAD, CONOCIMIENTO) a través
de diversas téenicas de intervencion. El objetivo estard en implantar sibilinamente y
desde arriba una cultura del capital medianie una ingenieria cultural que permita un
aumento de la supervalia relativa. Esta preocupacion por el RH a través de una dirce-
cién por la cullura presenta a una l6gica econémica camuflada de l6gica social.

Sin embargo, 1a cultura de la coporacién no es s6lo la de sus dirigentes, por muy
importante que pueda parecer. Esta es parte de un todo que puede desmultiplicarse en
tantos elementos como se quiera. En realidad, cualquier organizacidn contiene un con-
glomerado de subgrupos que coexisten, cada una con sus ldgicas concretas y particu-
lures y que poseen una diferente aprehension del significado o sentido de la empresa.
Conviven asi, dentro del continente empresarial, todo un conjunto de subculiuras que
han desarrollado sus propios valores, hdbitos, lenguajes, técnicas, metaforas de la orga-
nizacién..., que no dejan de ser enriquecedoras aun a riesgo de que en ocasiones ¢l caos
predomine sobre el orden. Frente al ideal de convergencia mecdnica y homeostatica
que conduce al consenso mondtono cabe la posibilidad de introducir una alternancia
creativa entre convergencia y divergencia que estimule la pluralidad de criterios den-
tro de la organizacidn, canalizados a través del debale y la discusién entre los distintos
grupos implicados. Esto implicarfa optar por un modelo de cultura empresarial flexi-
ble y adaptativo en oposicién a un modelo de cultura fuerte.

La técnica del “perfil axiolégico” puede ser vélida para superponer y comparar dis-
tintos contornos o siluetas de los valores de las empresas, pero nada nos aporta sobre
el otro perfil o cara oculta de la cultura, en su faceta mds cualitativa, aquellos sentidos
y significados que subyacen a las respuestas estadisticas de los actores: *“; POR QUE
mi jefe me (rata como una persona apreciable?” o “;POR QUE los jefes tienen mucho
poder?”. 8i no adoptamos una perspectiva bifronte nos quedamos sélo con un lado de
la cultura, el de los comportamientos “orales” (efectos) y no el de los motivos (o cau-
sas), el andlisis de los sintomas sin un andlisis de la etiologia.
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AZURMENDI, Mikel: Nombrar, embrujar. Para una historia del sometimiento de la cul-
tura oral en el Pafs Vasco. Ed. Alberdania, Iriin, 1993,

El atractivo primer titulo de la Editorial Alberdania resulta, sin embargo, el terce-
ro que su autor dedica a la etnografia del Pais Vasco. Profesor en la UPV, prepar y
discutic en dos cursos de doctorado el material que ahora presenta en castellano. Escri-
to con unas pocas imprescindibles notas al pie y en un estilo sencillo, el libro parece
dirigido a un pdblico un poco mds amplio gue el que convoca la Antropologia acadé-
mica. Aunque algo quede del retoricismo de la mayor parte de la espafiola.



