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Cultural analysis is
important to the
understanding of
leadership and
organizational
structure. In a
turbulent and
changing world, it is
important to
encourage cultural
change in order to
encourage the success
of a business. For this
reason, the study of
organizational culture
is of permanent
relevance.

Introduccio

El terme cultura organitzativa ha estat un dels
topics més utilitzats durant els ltims quinze anys
per directius, empleats i fins i tot clients, per en-
tendre i parlar de la manera de ser de les seves
organitzacions, descriure la manera de relacio-
nar-se amb el seu medi (intern i extern), i inten-
tar explicar o predir el seu &xit o fracas actual o
futur. Tanmateix, és probable que continuin es-
sent valides algunes de les racns que motivaren
Schein a escriure el seu llibre Cultura empresarial
i lideratge. Deia ell: «1. El tema s'ha fet molt actual...
2. El tema és confus... 3. L'analisi de la cultura pot
ajudar a analitzar el lideratger {Schein, 1988, pag.
12-13).

Efectivament, podem dir que el tema continua
essent de molta actualitat. En primer lloc, perque
moltes organitzacions encara es plantegen |'ana-
lisi de la seva «cultura» no solament com a forma
d’entendre’s millor, siné com a meétode de ges-
tionar els canvis que perceben com a necessaris
per afrontar els desafiaments del seu entorn.
Confien que una correcta «gestié» de la cultura
propia és una clau important per aconseguir I'exit
en els negocis. En segon lloc, perqug, tot i que la
«qualitat total», o de manera menys significativa
la reenginyeria han fet i fan gastar energies,
temps i diners a molts directius, aquestes formes
renovades d’entendre i organitzar les empreses,
exigeixen, com a condicié de possibilitat del seu
exit, noves maneres de pensar, aixi com nous valors
i creences, que condueixen a noves maneres de
fer, i a noves maneres d'ésser i de viure la cultura or-
ganitzativa.

També sembla que el concepte continua confds
per a alguns professionals que l'apliquen. Tot i
que la literatura que hi ha ens permet fer-nos una
bona idea del que significa el fenomen, i del que
realment es pot fer {o no) per «canviar-lo» o «ges-
tionar-lo», sembla que molts directius i consul-
tors professionals no la consideren més que en
alguns dels seus aspectes parcials —i sovint més
superficials—, com ara les «normes», les «practi-
ques de promocid» o altres comportaments ha-
bituals de l'organitzacio.



Recordant qué és la cultura organitzacional

S6n moltes les definicions que s’han donat de
cultura organitzativa, perd totes, finalment, ens
permeten d’entendre-la com una «visié compar-
tida de I'empresa», formada per un «sistema in-
tegrat» de diferents «elements» que nodreixen la
«identitat social» de les persones que hi perta-
nyen, «guien el seu comportament» i «ofereixen
criteris» per saber que convé fer en cada nova
situacid i «com resoldre eficacment ¢ls proble-
mes» que es poden presentar.

Segons les definicions o concepcions de la cul-
tura, els «elements» tinguts en compte seran uns
o altres. Schein en recollia sis, generalment uti-
litzats per autors, professionals i tedrics del
desenvolupament organitzacional {DO}): els com-
portaments cbervats (1), les normes (2}, els valors
dominants (3), la filosofia que orienta la politica
vers empleats i clients (4), les regles del joc per
progressar i promocionar dins l'organitzacié (5),
i I'ambient o clima {6). A aquests elements afegl
l'anomenat per ell, el nivell més pregon de su-
pdsits basics i creences que comparteizen els
membres de Vorganitzacié, entesos com formes
interioritzades de respostes que ¢l grup ha aprés
davant els seus problemes, tant de subsisténcia
enfront del medi extern, com d’integracid inter-
na.

Els antropdlegs, per la seva banda, insisteixen
més en altres elements, com ara: els mites, la his-
toria, els rituals, els herois, el llenguatge, els sim-
bols, I'ofici i el producte, els edificis, el mobiliari,
la decoracid, etc. {Aguirre, 1994).

Més enllz d’uns o altres velements», hi ha tres
gliestions importants que permeten integrar les
perspectives complementaries d’antropolegs i
professionals del DO. En primer lloc, que la cul-
tura €5 un «sistema integrat», la qual cosa sig-
nifica que tois els seus elements estan interre-
lacionats, connectats entre si, donant-se suport i
sentit els uns als altres. Segon, que hi ha diferents
nivells de la cultura on poden ésser classificats
cls diferents elements, i que Peird, seguint altres
autors, definia com: (1) nivell observable referit
als seus productes; {2) nivell apreciatiu i valo-
ratiu, que permet interpretar i donar significat als

productes anteriors; (3) nivell de fonamentacid,
integrat pels suposits basics i les creences, iden-
tificat amb el concepte de Schein abans esmen-
tat. La tercera qliestié important que subratllen
els psicolegs socials d’orientacid sociocognitiva i
constructivista és el caracter de «construccié so-
cial» de la cultura i de la realitat social en ge-
neral. Les persones, activament, estructuren i
construeixen la realitat com una srepresentacié»,
La cultura s’entén aixi «com un fenomen actiu i
viu a través del qual cada persona crea i recrea
el mén en queé viu» (Morgan, 1986, pag. 118).

Recordant com es genera la cultura

Schein parla de «socicdinamica», de processos
de «lideratge» i d' «aprenentage social» per en-
tendre com la cultura arriba a ésser, evoluciona
i canvia. D'una banda, la reduccié de l'ansietat
dels membres del grup, els processos d’'imposicié
de supdsits basics per part dels membres més po-
derosos, les reaccions d’altres membres del grup,
la negociacio, el conflicte, el compromis, el frac-
cionament del grup, l'éxit de les solucions pro-
posades i aplicades pel grup per a la resolucié dels
seus problemes, etc. D’altra banda, tot el que els
liders controlen i mesuren, i totes les coses a les
quals presten atencié dins l'empresa: la seva
reaccid davant els incidents critics i les crisis; la
planificacié de les funcions de cadascd i la for-
macidg; els criteris per a la retribucié i el repar-
timent de recompenses i jerarquies; els criteris de
reclutament, seleccid, promocid, jubilacié i aco-
miadament.

Els psicolegs socials {especialment els autors de
la «xepresentacié social») parlen també de «creen-
ces», «valors», «experiéncies», «informacions» que
constitueixen un «fons cultural comui», transmes
mitjancant la «tradicié», 'weducacidé», i la «co-
municacié social». Aquest fons cultural explica-
ria, en part, l'estil i la cultura de moltes empreses
japoneses que han assolit alts nivells d'implica-
cid i compromis per part dels seus treballadors
{Quijano, 1984). En aquest context, sdén espe-
cialment influents la comunicacié interpersonal
i, més encara, les converses quotidianes en les
quals es transmet «un continu flux dimatges, va-
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fors, opinions, judicis, informacions, que ens im-
pacten sense que ni tan sols ens n'adonem ple-

nament» (Ibafiez, 1994, pag. 179-180).

Una altra font d'influéncia per a la formacis de
la cultura sén les insercions socials que condi-
cionen els tipus de converses i els continguts
d'aquestes, a les quals cadascd té accés, i a les
quals es troba exposat permanentment, aix{ com
¢l tipus d’experiéncia personal establerta amb re-
lacié a 'empresa on es genera la cultura. Morgan
ho resumia aix{: «La cultura no €s quelcom que
s’imposa en un punt social. En les organitzacions
existeixen molts, diferents i competitius sistemes
de valors que creen un mosaic d’organitzacions
més que cultures organitzatives uniformes, i els
diferents grups professionals, per exemple els
comptables i els comercials, tenen punts de vista
diferents del mén en general i en particular de
la naturalesa de l'organitzacié a qué pertanyen»
(Morgan, 1990, pag. 114).

Recordant com es canvia la cultura
organitzativa

Schein proposava onze mecanismes de canvi
relacionats amb les diferents fases de I'evolucié
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de les empreses. Perd allo més important asse-
nvalat era que qualsevol canvi que es pretengués
de la cultura corporativa passava necessariament
per uns processos que descrivia aixi: (1) «Desblo-
catge dels supdsits basics previs», mitjancant (2)
la «revocacié de la informacid», la {3) «creacid de
seguretat psicologican, i la posada en marxa de
mecanismes que originen la (4) «redefinicié cog-
noscitiva» com la forma de (3) «desenvolupar
nous suposits basics» que es tornen a (6) reblo-
car» quan es manifesten eficagos per resoldre els
problemes i reduir l'ansietat.

De les aportacions fetes pels autors de «les re-
presentacions socials», voldria recordar alguns
aspectes més importants: 'objectivacié i 'anco-
ratge. L'objectivacié és el procés de transforma-
ci6 de les idees en imatges. Les imatges permeten
a les persones entendre les idees d'una manera
més concreta i accessible a la vida de cada dia.
L'ancoratge, per la seva part, permet integrar no-
ves informacions sobre determinats objectes, dins
el vell sistema de pensament tal com ja esta cons-
tituit. L’ancoratge permet afrontar les innova-
cions i incorporar noves informacions que pre-
nen contacte amb objectes nous que no ens sén
familiars. D'una banda utilitzem les categories



conegudes per interpretar i donar significat als
nous fets i a les noves informacions que rebem.
En ¢l nostre cas, per exemple, sobre 'empresa, la
seva situacio financera, i competitiva, les carac-
teristiques del mercat, les noves exigéncies dels
clients, etc. En certa manera «deformen» les no-
ves informacions per veure-les a través dels vells
wvidres», és a dir, de les nostres velles imatges,
conceptes i esquemes. A aixo i diem procés d'as-
similacid de les noves informacions pels vells es-
quemes. D'alira banda, es produeix també un
procés d’acomodacié mitjancant el qual la nova
informacié modifica, si més no en part, els nos-
tres esquemes per fer-los compatibles amb les
noves informaciens.

Cal no oblidar que aquests dos processos d’as-
similacid i d’acomodacid no sén iguals per a tots
els grups socials, sind que varien en funcié dels
interessos i els valors de cadascu d’ells. Interessos
i valors actuen amb forca sobre les percepcions
de les noves informacions, fent més o menys re-
ceptius els grups {(per exemple de directius, co-
mandaments intermedis, obrers, comercials, in-
vestigadors, etc.), i alterant en una o una altra
direccid els processos d’assimilacié (immaobilitat)
i d’acomodacio {canvi).

El canvi cultural com a repte per a 'exit
en un medi turbulent i canviant

Les organitzacions viuen i sobreviuen en un
medi canviant. Avui, a més a més, el procés d’ac-
celeracié del canvi és vertiginds, Si volguéssim
sintetitzar algunes tendéncies que descriuen
['orientacié dels canvis que s'estan produint en
¢l nostre entorn, podriem destacar alguns aspec-
tes: 1. La implantacié cada vegada més hege-
monica d'una economia de mercat lliure enfront
de les economies planificades i dels mercats pro-
tegits o de monopoli. 2. La globalitzacié dels mer-
cats ¢n aquesta «aldea giobal» que és el mén, pos-
sibilitant cada vegada més l'intercanvi lliure, in-
ternacional, de productes i serveis. Tendéncia a
I'eliminacié¢ progressiva d’aduanes i dels limits
proteccionistes dels diferents estats. 3. Velocitat
vertigionsa del canvi, cada vegada més accelerat,
enfront del canvi previsible, controlat, pautat que

fins ara haviem conegut. 4. Domini del client que
planteja les seves condicions i exigéncies, en-
front del ja passat domini del productor i del ve-
nedor.

Tots aquests aspectes ens duen a la necessitat
permanent de millora continua, a 'augment de
la competitivitat, de noves aportacions i de pro-
grés, de valor afegit constant per oferir al mercat,
d'innovacié i imaginacié, de compromis global
de tots els implicats en la vida de Vorganitzacio.
Entre les formes més conegudes, utilitzades en
les organitzacions més exitoses per tal d'acon-
seguir aquest objectius, s’ha de comptar la «qua-
litat total» i la «reenginyeria». Dues formes apa-
rentment molt eficaces, perd que no sempre han
tingut &xit en la seva aplicacié concreta en mol-
tes organitzacions. Vegem les seves implicacions
amb la cultura crganitzativa.

Cultura organitzacional i qualitat total

Per definir la «qualitat total» hem de distingir,
tot seguint la proposta de Ciampa (i d'altres au-
tors), tres nivells o significats diferents atorgats
a) terme: la seva filosofia (1), les técniques em-
prades {2} i els resultats obtinguts (3).

Si atenem a la seva filosofia hem de descriure
el principi unificador que es troba a la base de
I'estratégia, la planificacié i I'activitat d’'una em-
presa que actua amb criteris de qualitat total.
Aquest principi unificador és la «dedicacid total
al client». Aixd significa que «totes les activitats
de totes les funcions es dissenyen i es realitzen
per satisfer tots els requeriments del client final
i excedir les seves expectatives» {Ciampa, 1993,
pag. 7).

Si fem esment de les tecnologies emprades per
la qualitat total {eines, t&cniques i altres ele-
ments), haurem de parlar de: !. Eines tradicio-
nals de contrel de qualitat emprades pels engi-
nyers. 2. Eines preses del sistema just-in-time per
accelerar els fluxos de produccid, per eliminar
activitats que no aporten valor afegit, per agru-
par tasques sota el concepte de centres de trans-
formacié ¢ manufactura cellular, etc. 3. Técni-
ques preses de desenvolupament organitzacio-
nal, com ara: medicié del clima laboral, técni-
ques de comunicacid, desenvolupament d'habi-
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litats gerencials, disseny de l'estructura organit-
zativa, participacié dels trebailadors en la presa
de decisions, etc. 4. L’aplicacié de conceptes mo-
derns de lideratge, etc, {Ciampa, 1993, pag. 8.

Si les tecnologies sén adequadament introdui-
des tot seguint el criteri unificador d'atencié al
client, obtindrem uns resultats que poden ésser
resumits en quatre: 1. Els clients sén summa-
ment fidels. 2. El temps per respondre als pro-
blemes, a les necessitats i a les oportunitats es
redueix al minim. Els costos també es redueixen
al minim en eliminar-se o reduir-se les tasques
gue no aporten valor afegit. 3. $’estableix un am-
bient que ddna suport a un treball en equip i I'es-
timula, fa la feina més satisfatoria, motivadora i
significativa per als treballadors. 4. Existeix una
ética de millora continua i una metodologia per
posar-la en practica (Ciampa, 1993, p. 8).

Ara bé, per qué de vegades no s’aconsegueixen
aquests magnifics resultats? Perqué no han estat
presents €l que Ciampa anomena algunes carac-
teristiques del «caracter organitzacionalr». Entre
les que porten a l'éxit es troben les seglients: «4.
Tot el programa de qualitat total concentra la
seva atencid en una visié compartida de l'em-
presa ideal i realista del futur. En gran mesura és
la creenca en aquesta visié futura la que permet
a la gent d'unir-se i avangar junts vers una com-
panyia que han pogut visualitzar mentalment {...
el lider té el paper més important: establir ma-
neres de fomentar: a} la creenga que el treballa-
dor té el dret i la responsabilitat de millorar i can-
viar el que esta sota el seu control (la seva ca-
pacitat i el seu entorn) per fer un treball adequat;
b) el sentit de pertinenca respecte al producte o
servel prestat al client; ¢} la capacitat de les per-
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sones per innovar i crear quelcom de nou que
ofereixi un valor afegit; d) un sentiment de co-
dependencia: que «tots hi som junts»; e} el desig
de canviar i millorar el que existeix actualment;
fy el compromis amb una visié compartida del
tipus d’empresa que ¢s pot ser (Ciampa, 1993,
pag. 64-67).

Una visid efica¢ es construeix sobre tres seg-
ments importants. Primerament «es basara en un
conjunt de valors fonamentals que donen sig-
nificat i sentit de proposit [...] El segon aspecte:
el petit conjunt d’imperatius o punts d'alta prio-
ritat per a I'empresa. Per exemple, arribar de la
materia prima al producte acabat en vint-i-qua-
tre hores (quan la norma sén dues setmanes |[...]
El tercer punt [sén] els descriptors, declaracions
que descriuen com sera 'empresa del futur, que
hi escoltarem, com sera treballar-hi [..] Veig
grups de treballadors reunits al voltant d'una
taula examinant dibuixos i treballant conjunta-
ment amb els enginyers per resoldre un proble-
ma rapidament [...] Veig una linia de distribucié
al pont de recepcié del client» {Ciampa, 1993, pag.
130-134). Aixd és el que hem anomenat «objec-
tivacidé» des del punt de vista dels tedrics de la
representacid social, til per entendre la cons-
truccid i el canvi de la cultura corporativa.

Hem parlat de «visid compartida», de «valorse,
de «creences fonamentals», de nous «rols» en I'or-
ganitzacid, de noves formes de relacionar-se tre-
balladors i clients. Tot aixd és justament la cul-
tura organitzativa. Aquesta, certament, nc es
canvia en poc temps, perd no sembla que hi hagi
estabilitat en un canvi adequat vers la qualitat
total, si no hi ha un canvi pregon en la cultura
corporativa. El canvi pregon, «pren temps i la



majoria de la gent ha de provar, experimentar
queé sent, esperar a veure qu& Succeeix per as-
segurar-se que el cap és sincer i després intentar-
ho de nou» (pag. 70-71). Aquests elements res-
penen al que hem definit com cultura organit-
zacional, i a les condicions de la seva formacié
i del seu canvi esmentades abans.

Cultura organitzacional i reenginyeria

La reenginyeria és cosina germana de la qua-
litat total. Implica el redisseny radical dels pro-
cessos de negocis. Perd, com assenyala Hammer,
«tot i que comenci per redissenyar els processos,
no acaba aqui. Els canvis fonamentals en els pro-
cessos de negocis produeixen conseqiiéncies en
molts altres aspectes d'una organitzacié: en rea-
litat, en tota Forganitzacié» {(Hammer i Champy,
1994, pag. 71}, L’analisi dels canvis fonamentals
que condicionen l'exit de la reenginyeria ens
condueixen al canvi cultural que li déna suport.
Repassem el que assenyalen Hammer i Champy.

Canvien les unitats de treball: de departaments fun-
cionals a equips de procés. Els equips de procés no
inclouen representants de tots els departaments

Les organitzacions viuen i
sobreviven en un medi

canviant. Avii, a més g més,

el procés d'acceleracié del

canvi és vertiginds.

Fotografia: I & T Magazine (1994},
num. 15, pag. 26.

funcionals interessats, siné que substitueixen
I'antiga estructura departamental. Canvia I'es-
tructura.

~— Els oficis canvien: de tasques senzilles a treball
multidimensional. Els treballadors d’equips de pro-
cés sén responsables collectivament del resultat
final, més que individualment responsables d'una
tasca. No solament posen en joc un conjunt més
ampli d’habilitats, siné que han de pensar en un
marc més ampli. En un equip de procés, el des-
envolupament personal no significa pujar en la
jerarquia, sind ampliar heritzons; aprendre més
de manera qQue es pugui assolir una major part
del procés.

— El paper del treballador canvia; de controlat a fa-
cultat. Les empreses redissenyades no busquen
treballadors que segueixen les regles; volen gent
que faci les seves. Quan es confia a equips la res-
ponsabilitat de completar un procés, se’ls ha de
donar també autoritat per prendre mesures ope-
ratives. Als treballadors dels equips de processos
els és permes, i fins i tot exigit, que pensin, es
comuniquin i actuin amb el seu prepi criteri, i
que prenguin decisions.

— La preparacis per a l'ofici es modifica: d'entre-
nament a educacié. Les empreses tradicionals in-
sisteixen a ensenvyar als treballadors de fer un
ofici 0 manegar-se en situacions especifiques. En
les que s’han redissenyat, es necessita gent que
sapiga aprendre. La companyia els formara amb
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facilitat en els coneixements i les habilitats que
siguin necessaries. A més a més, el lloc de treball
continuara canviant. L’aprenentatge continu de
I'ofici i 'educacid seran la norma en una com-
panyia redissenyada.

— FEls criteris de retribucid canvien: d’activitat a re-
sultats. L'eficiencia en tasques estretament defi-
nides no es tradueix necessariament en una mi-
lior realitzacid del procés. Quan els trebaliadors
fan un treball de procés, les empreses mesuren
el seu «rendiment» i els paguen segons el valor
afegit que generen.

— Els criteris de promocié canvien: de rendiment a
habilitats. Una bonificacié és una recompensa
adequada per a un treball ben fet. La promoci6
a un nou iloc, no ho és. L'ascens és una funcid
d’habilitat, no d'acompliment. Es un canvi, no
una recompensa,

— Els valors canvien: de proteccionistes a productius.
La reenginyeria comporta un canvi tan gran en
la cultura d’'una organitzacié com en la seva con-
figuraci¢ estructural. Exigeix que els treballadors
creguin pregonament que treballen per als seus
clients, no per als seus caps. I aixd només ho
creuran si els directius ho reforcen amb les prac-
tiques de recompenses de la companyia. Si no
canvien els valors, els processos no funcionaran
mai. Canviar els valors és una part tant important
de la reenginyeria com canviar els processos.

— Les creences. Els treballadors han de tenir
creences com aquestes: «Els clients paguen els
nostres salaris; haig de fer el que sigui necessari
per tal de complaure’ls». «Tot ofici en aguesta
companyia és essencial: el meu és molt impor-
tant». «Presentar-se al treball no és una realitza-
cié: a mi em paguen pel valor que generos. «La
responsabilitat és meva: haig d'acceptar la pro-
pietat dels problemes i resoldrelsr. «Jo pertanyo
a un equip: o fracassem o ens salvem junts».
«Ningl no sap qué ens reserva €l dema: l'apre-
nentatge constant és part del meu ofici».

— Els gerents canvien: de supervisors a entrenadors.
Processos que eren complexos es tornen simples,
perd oficis que eren simples es tornen complexos.
Els equips de procés no necessiten caps, neces-
sitenn entrenadors. Els equips demanen consell
als entrenadors. Els caps tradicionals dissenyen
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el treball i I'assignen. Els equips fan aixd per si
mateixos. Els caps tradicionals supervisen, con-
trolen i verifiquen la feina a mesura que passa
d’'un realitzador de tasca al segiient. Els caps tra-
dicionals tenen poc futur en un ambient redis-
senyat. Han de deixar el scu paper de controla-
dors i actuar com a facilitadors i capacitadors.

— Les estructures organitzatives canvien: de jerar-
quigues a planes. Qualsevol estructura organitza-
tiva que quedi després de la reenginyeria tendeix
a ser plana. De fet el trebali el fan equips formats
per persones essencialment iguals, que operen
amb gran autonomia i que tenen ¢l suport d’uns
poCs gerents, pocs, perqué mentre un gerent so-
lament pot controlar set persones, pot entrenar-
ne prop de trenta.

— Bls directiug canvien. Les organitzacions més
planes acosten els executius als clients i a les per-
sones que fan treball que afegix valor. La positiva



execucié d'un treball depen més de les actituds
i els esforgos de treballaders «facultats», que d'ac-
tes de gerents funcionals orientats a tasques. Els
executius han de fer liders capacos d'influir i re-
forcar els valors i les creences dels treballadors
amb les seves paraules i els seus fets.

En resum, canvien: 1. els processos de treball
(manera de fer-lo} i els negocis de la companyia;
2. els oficis 1 les estructures de 'empresa; 3. els sis-
temes d'administracid, la mesura d’acompliments i
les recompenses atorgades; 4. la cultura: les coses
que valoren els empleats i en les quals creuen.

Tots aquests punts constitueixen «elements»
dels nivells observable, apreciatiu o valoratiu, i
fonamentador de la cultura de 'empresa. Tal com
deiem en parlar de la qualitat total, també ara
podem afirmar que no hi haura implantacid amb
exit de la reenginyeria a cap empresa que no vagi
acompanyada i fonamentada per un pregon can-
vi de la seva cultura organitzativa.

La cultura orgarnitzacional en els propers anys

Després del que hem dit, sembla bastant clar
que la cultura crganitzacional continuara essent
un element important en els propers anys, tot i
que potser no ocupi la primera plana en les con-
verses de professionals i academics. Aixd sembla
que sera aixi, malgrat que no s’hagi pogut es-
tablir el vincle directe entre la cultura i els re-
sultats econdmics de les organiztacions, com van
demeostrar Siehl i Martin (1990) després d’exa-
minar cinc estudis altament representatius de di-
versos paradigmes de la cultura, i de la pretesa
connexié entre cultura i resultats financers de les
empreses. Ouchi i Johnson (1978}, Peters 1 Wa-
terman {1982}, Denison {1984), Gordon {1985}, i
Martin, Anterasian i Siehl {1988) van ésser les
recerques revisades.

Tanmateix, ja ho deien els autors: «Es possible
que la cultura tingui un impacte directe solament
sobre els aspectes no financers dels resultats fi-
nancers, com ara la moral, el compromis, la salut
mental i fisica i la satisfaccié en el treball. La cul-
tura pot impactar indirectament el resultat fi-
nancer, mitjancant variables com la productivi-

tat, el control de la qualitat, la rotacié o l'absen-
tisme» (Siehl i Martin, 1990, p. 270). Hi podem
afegir: la cultura impactara directament l'exit de
les noves maneres d’'organiztar i dirigir 'empresa
{per exemple, reenginyeria i gqualitat total} per
afrontar els reptes d'un entorn turbulent i can-
viant. Es per tot aixd que probablement la cul-
tura continuara essent en els propers anys un
tema de permanent actualitat.
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