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1.1. INTRODUCCION

Malos tiempos para los Recursos Humanos. Cuando apenas se empezaba a exten-
der la conciencia de las ventajas del cambio de consideracion de los trabajadores para
(nuevamente:) contabilizarlos como recursos en vez de como costes, la Organizacion
Mundial del Comercio comenzod a tomar las primeras medidas que, con el tiempo, ter-
minan configurando un mapa mundial en ¢l que la economia ha sido declarada oficial-
mente fuera de control. Es la nueva globalizacion (o glocalizaciéon como algunos auto-
res redefinen).

Competencia insostenible de paises en los que los sindicatos o no existen o apenas
tienen fuerza, megafusiones (o simples acuerdos secretos entre competidores), subcon-
trataciones, deslocalizaciones, desindustrializacion, movilidad, flexibilidad, reducciones
de plantilla (jincluso con ganancias!: los despidos masivos son recibidos con subidas
instantaneas en la bolsa, los gerentes son tanto mas atractivos cuantos mas despidos
hayan perpetrado)... El desempleo y la precarizacidon crecientes pasan a ser evaluados ya
como caracteristicas estructurales del sistema y, ante la diversidad y heterogeneidad de
situaciones laborales, los sindicatos entran en una crisis de la que no es facil salir.

Modificacion de las relaciones de fuerza no solo entre trabajadores y patronos, sino
entre quienes poseen el capital financiero y las empresas. Crisis fiscal del Estado de Bie-
nestar (no se ha publicitado, por el contrario, el superavit que ya se obtiene en diversos
paises), desmantelamiento de éste... El rearme ideoldgico del liberalismo y la rehabili-
tacion politica del beneficio y el mercado son incontestables.

Pero, en la linea de Saskia Sassen, catedratica de Sociologia de la Universidad de
Chicago, la globalizacion es algo que hay que aprender a construir y gobernar. Al igual
que se han producido avances en la justicia global en el campo de los derechos huma-
nos, impensables hace apenas una década, también crece el clamor respecto a varias
cuestiones. En primer lugar, y desmintiendo el axioma de que la liberalizacion de mer-
cados traeria mas prosperidad para todos, lo que se produce es un escandaloso empo-
brecimiento de los paises olvidados (78 paises del Sur han visto reducida su renta per
cdpita en casi el 15% en el ultimo decenio); cuanto mas aumenta la desigualdad, mas se
reduce la legitimidad del sistema. En segundo lugar, el esquilmo autorizado de los bie-
nes comunes de la humanidad (el mundo no es una mercancia, pero el gobierno de Bush
amenaza con demostrar que todo es aun manifiestamente empeorable). En tercer lugar,
el peligro de desintegracion social que conlleva el hecho de que las grandes corporacio-
nes y el capital bursatil hayan expropiado legalmente los derechos de ciudadania a la
sociedad civil. Pocos pensadores se atreven a afirmar que los gobiernos nacionales man-
tienen la “autonomia” anterior... la encuesta que Kofi Annan present6 en la Asamblea
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del Milenio de Naciones Unidas advierte que 2/3 de los ciudadanos del mundo, inclui-
das las democracias occidentales, no creen que sus gobernantes les representen. Socie-
dad civil que, por otra parte, dispone de una red de comunicacion que puede llegar a acu-
mular todo el conocimiento del planeta: es decir, a pesar de todo, también tiene poder.

Y sin embargo, recién inaugurado el siglo y con las expectativas de humanizacién
del trabajo abortadas abruptamente, no podemos sino seguir apostando por insistir en la
confluencia y no en la divergencia (que no se puede negar que también existe) de inte-
reses entre trabajadores y empresarios. El valor que la tierra, la maquina, el capital...
tuvieron anteriormente ha cedido en importancia en la Sociedad del Conocimiento a la
capacidad de conocer y crear. Para que la empresa se desarrolle en condiciones dptimas
necesita no s6lo unas condiciones de estabilidad y certidumbre econdmicas minimas
(que han desaparecido en esta sociedad que Beck ha calificado como de Sociedad del
Riesgo) sino también la colaboracién de todos: un ambiente cultural que inspire y enri-
quezca continuamente a la organizacion.

Pero aun hay temas basicos lejos de resolverse. El coste anual derivado de los acci-
dentes laborales en Espaiia supera el billén, con b, de pesetas/afio. Un coste despropor-
cionado, consecuencia de politicas de formacion y seguridad deficientes. Una adecuada
gestion que contemplara la Salud como objetivo estratégico reduciria drasticamente el
coste de su ausencia, haciendo patente que este tipo de politicas (gestion por la cultura)
no solo son deseables, sino econdémicas. Los sindicatos vienen denunciando, con esta-
disticas en la mano, la correlacion empleo precario/siniestralidad, poniendo de mani-
fiesto los costes derivados de su excesiva temporalizacion.

(Por qué, algo tan evidente, avanza tan dificultosamente en el mundo de la empre-
sa? Parra Luna, hablando de la necesidad para las empresas de practicar el Balance
Social (1993, 185), afirma que éste “ha de satisfacer, pues, dos fines principales: ser ins-
trumento de integracion del personal en la empresa y ser instrumento de gestion. Pero
ambos fines tienen su precio a pagar, y dudo todavia que las fuerzas sociales implicadas
(empresarios y trabajadores) estén, por una serie de precondicionamientos mentales que
vienen de lejos, dispuestos a asumirlos, y ello a pesar de que la posible viabilidad y con-
tinuidad de la propia empresa pasen por el cumplimiento de estos dos objetivos”.

Parece que conceptos, modelos y técnicas como la Excelencia, la Empresa-Institu-
cidn, Auditoria Cultural, Gestion por la Cultura, Desarrollo Organizacional, Patrén Uni-
versal de Valores, Balance Social... son elementos de un nuevo paradigma en el campo
de la Sociologia de las Organizaciones y la Empresa y mas en concreto en el de la Cul-
tura de Empresa. Y lo son porque suponen un nuevo marco explicativo de la realidad del
mundo de la empresa, dado que el vigente se habia quedado corto para dar cuenta de la
totalidad axiolédgica de la misma.

Un contexto mundializado, en medio de la mayor revolucion tecnolédgica conocida,
con unas sociedades plurales, informadas y formadas, reivindicativas y demandantes de
progresivas cotas de participacion, hace que la empresa se enfrente al desafio de robus-
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tecerse —paraddjicamente mediante la flexibilidad— para garantizar su supervivencia en
un entorno hiper-turbulento y cambiante. En este marco cultural, viejos conceptos debe-
ran revisarse: desde la propia concepcion de la funcionalidad de la empresa como insti-
tucidn meramente economica, a los conceptos de capital y costes laborales; desde la
empresa reducida a mero escenario de la lucha de clases, al papel y sentido de la repre-
sentacion sindical... y un largo etcétera que enmarcan la virtualidad de la empresa en las
sociedades industrializadas en el comienzo del milenio.

Este mundo parece estar requiriendo una nueva racionalidad o un realismo de nuevo
cufio, centrado en la necesidad de entender la empresa —mas alla de su caracter econéomico—
como institucidon socioecondémica que busca la consecucion de un sistema de valores com-
partidos de cuya dimension depende la capacidad de alcanzar y mantener la excelencia,
dada la “legitimidad clanica” que una cultura de empresa robusta, confiere. “La obtencion
de beneficios —un objetivo basico indudable- se hace dificil y, con el tiempo imposible, si
no se invierte/reinvierte en formacion de su personal, investigacion, disefio y desarrollo de
procesos y productos, no previene absentismo y accidentes, no promueve la participacion e
implicacion de la plantilla en el negocio... y si glorifica la especulacion y el crecimiento a
costa de sacrificar lo anterior. A largo plazo el crecimiento asi obtenido se torna disfuncio-
nal en si mismo. Todo ello es “irracionalidad econdmica” y poco tiene que ver con la pre-
dicada competitividad. Si tiene que ver con ella una gestion “en sistema”; es decir, engra-
sar todas las piezas, y en primer lugar, la misma plantilla” (Garmendia, 1994, 117-118).

Dado lo anterior, el punto de partida de esta investigacion es aunar nuestro esfuer-
zo a la tarea de construir el nuevo paradigma, aplicando la técnica construida por los
profesores Garmendia y Parra Luna para el analisis de la cultura de la empresa como
imagen interna: de la cultura como organizacion de la organizacion.

La denominada “auditoria cultural” esta sustentada sobre un solido marco tedrico,
entroncado en la tradicion sociologica (en cuanto recoge la herencia fecunda de la
Escuela de las Relaciones Humanas y el movimiento de los Recursos Humanos), pero a
la vez innovador en buena parte, dados algunos de sus planteamientos e interrelaciones,
referidos entre otros, a:

—La empresa como una organizacion donde el poder total de sus elementos no suma
cero, sino que aumenta con las sinergias mutuas nutridas por unos valores compartidos:
la cultura de la organizacion, de la empresa.

—Los fines de la organizacion son los del conjunto de sus miembros, no sé6lo los eco-
némicos y/o los del empresario, y abarcan la totalidad de las necesidades-valores-obje-
tivos de la organizacion.

—El entorno de la empresa en los paises industriales exige una nueva racionalidad
econdmica que, sobre la base de la integracion, participacion y corresponsabilidad, per-
mita una nueva concepcion de las relaciones capital/trabajo basadas en la consideracion
del capital humano como capital y no como coste. De otra parte, la identificacion del
personal con buena parte de los objetivos de la empresa en cuanto vehiculo de satisfac-
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cion de las necesidades propias y de los fines sociales de la misma.

—La verdadera fortaleza de la empresa proviene de sus hondas raices que le permi-
ten sortear flexiblemente las turbulencias de los mercados y el entorno. Estas raices
estan tramadas de valores-objetivos compartidos por la organizacion, o sea, por la cul-
tura de la empresa.

—La cultura, nuevo paradigma de la organizacion, se constituye en la piedra angular
para el conocimiento y gestion de las empresas. La denominada “gestion por la cultura”
permitira el gobierno integral y participativo que robustece la organizacion implantan-
dola en el entorno con caracter de institucion.

—La cultura de la organizacion como imagen interna puede ser captada desde la per-
cepcidn que los miembros de la organizacion tienen sobre los componentes de la cultu-
ra. De éstos (Entorno, Simbolos, Valores ...), la Imagen es la zona de confluencia entre
los Valores Perseguidos y los Realizados.

—Mediante un sistema de indicadores extraido de un Patron de Valores adaptado a
la cultura de empresa, es posible medir estadisticamente el grado o nivel de una deter-
minada cultura mediante lo que se denomina “auditoria cultural”. Con la comparacion
de culturas de empresa se avanza en la construccion de los principios tedricos, sustenta-
dos en la verificacion empirica de hipétesis de correlacion/causacion de las distintas
variables.

—Asimismo la “auditoria cultural” ampliada al resto de los elementos que constitu-
yen el sistema o subsisterna cultural, es el camino o aproximacién a la “gestion por la
cultura”, el punto de partida de cualquier intervencion en la empresa.

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1. OBJETIVO GENERAL. La Bahia de Cadiz posee una estructura industrial
que, en los ultimos decenios, se ha visto sometida a fuertes reestructuraciones que ponen
en riesgo el, ya de por si escaso, empleo industrial de una zona fuertemente castigada
por el paro. La investigacion pretende contribuir al conocimiento de la o las culturas de
empresa asentadas en este territorio mediante la aplicacion de una técnica de auditoria
cultural basada en la percepcion compartida de la cultura entendida como metéfora de
la organizacion.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Proporcionar a las empresas estudiadas un diagnostico de su realidad cultural
comparada, que pudieran utilizar para avanzar en la “gestion por la cultura” dotan-
dose de recursos para afrontar con mayor garantia el todavia incierto futuro.

2. Sumar materiales al conocimiento de las caracteristicas del grupo de empresas
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de tamafio medio asentadas en la Bahia de Cadiz como una aportacion mas sobre
su realidad social, su uso en los diversos ambitos de interés para la universidad,
administraciones territoriales, organizaciones sindicales y patronales, etc.

3. Aportar la experiencia de la aplicacion del modelo de analisis a nuevos casos, en
empresas de diferente rama de actividad y condicion juridica distinta (publica
una y multinacional privada la otra). En el analisis se introducen algunas aporta-
ciones de posible interés para futuras investigaciones.

4. Asimismo, se pretende conocer los rasgos culturales capaces de discriminar
ambas empresas y asignar correctamente a sus miembros.

5. Sumar elementos empiricos a los resultados de las investigaciones en este campo
de la auditoria cultural, en la linea de los trabajos de los profesores Garmendia
y Parra Luna que permitan avanzar en la formulacién de correlaciones entre las
dimensiones que conforman la cultura de empresa. Los objetivos de este trabajo
de investigacion se enmarcan, pues, en la pretension de colaborar a la construc-
cion de esta teoria de alcance medio, con la aplicacion del método disefiado al
analisis comparativo de empresas concretas que presuponemos poseen un “cier-
to grado de excelencia”.

Tales objetivos pueden parecer de corto alcance, dada la ya topica inclinacion his-
torica de la sociologia, de plantear grandes teorias y su tendencia a construir desde cero
nuevos desarrollos, lo cual dificulta, como es sabido hasta la exasperacidn, la construc-
cion acumulativa del paradigma cientifico. Pareciera que se minusvalora cualquier tra-
bajo que se limite a colaborar en la verificacion o falsacion de hipdtesis obtenidas en
otras investigaciones dentro de la humildad de lo que Merton denomina una teoria de
alcance medio.
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2.1.ACERCA DE LA CULTURA Y LA ORGANIZACION

Aunque los desarrollos tedricos sobre la cultura organizacional hunden sus raices
en los clasicos de la sociologia y del management empresarial, tal como Elton Mayo, ha
sido el éxito espectacular de Peters y Waterman con el estudio de la cultura japonesa en
el ambito del trabajo y la empresa, lo que ha removido los cimientos del mundo cienti-
fico que se ocupa de estos temas.

Segun Crozier (1985), obras como la Teoria Z o el libro de Peters y Waterman “En
busca de la excelencia”, al centrar la excelencia y, por tanto, el éxito de las organizacio-
nes en la fortaleza de la cultura, han contribuido decididamente a popularizar y divulgar
su concepto y uso. A su entender, la evolucidn y la produccion de teorias sobre la empre-
sa estan en relacion con la gravedad de las crisis a que se ha visto sometido el mundo de
la empresa en los ultimos decenios. Esto tiene su correlato en la teoria socioldgica
donde, a juicio de multitud de autores, esta ciencia progresa en y con las crisis sociales,
hasta el punto de ser tildada por algunos como “ciencia de la crisis”.

Peters y Waterman (1990), analizan el valor de la cultura como factor de excelen-
cia, concluyendo que de su fortaleza y cohesion depende el nivel de respuesta a las situa-
ciones o desafios que el entorno exige diariamente a los que gobiernan la empresa. Su
fortaleza esta en relacion inversa con la necesidad de desarrollar minuciosos manuales
de comportamiento, reglamentos, ordenanzas e instrucciones. Los miembros de una
organizacién culturalmente robusta no necesitan ni un control exhaustivo y minucioso
(que les deja sin autonomia), ni el manual del que tirar para responder al imprevisto del
momento; tienen unas directrices fuertes y asumidas en las que orientar o encuadrar las
respuestas, eliminando porcentajes de error y disminuyendo los factores de incertidum-
bre que aparecen en los comportamientos sujetos a manuales o donde los valores no son
claros, compartidos o son contradictorios.

En las empresas de cultura fuerte y bien orientada, todos, desde el trabajador de la
cadena de montaje hasta el ejecutivo o gerente, saben basicamente lo que deben hacer,
lo que se espera de ellos en cualquier circunstancia, dado que el conjunto de valores
compartidos guia la toma de decisiones en cada momento. Dichos valores deben obvia-
mente estar en consonancia con los valores predominantes del entorno: Un entorno pro-
gresivamente cambiante que exige flexibilidad y sentido para adaptarse, haciendo fren-
te a los problemas que supone la competencia. Para una empresa excelente es esencial
el dominio y la coherencia de la cultura.

Thevenet (1992) analiza los diversos y cambiantes enfoques y campos tematicos
que alrededor del mundo de la empresa han ido apareciendo y desapareciendo, bajo el
epigrafe de “modas”, algunas de las cuales, adaptandose, permanecen a lo largo del
tiempo. Entre éstas, y de forma destacada, brilla en la década de los noventa la de la Cultu-
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ra de Empresa, ahora bajo el enfoque del analisis de la gestion empresarial desde la dimen-
sion de la cultura. Para que lo que es moda se consolide como algo estructural y duradero,
Thevenet plantea la necesidad de abordar la tarea desde una vision practica del tema, pro-
poniendo no solo modelos empresariales y de gestion que sirvan de guia y orientacion, sino
la cultura como instrumento de analisis y gestion, haciéndose operativa y manejable.

Atras han ido quedando los enfoques sobre direcciéon por objetivos, dominantes
durante mas de veinte afios desde el final de la Il Guerra mundial; desplazada a lo largo
de los afios setenta por el desarrollo organizacional, para desembocar en la cultura orga-
nizacional, que ha conquistado todos los ambitos cientificos y gerenciales.

La ventaja diferencial de la empresa nipona durante los afios 80, sustentada sobre una
cultura distinta a la occidental, puso de manifiesto las limitaciones de las teorias organiza-
cionales al uso, exigiendo la aparicion de un paradigma interpretativo adecuado, ante la evi-
dencia de la “insuficiencia de los paradigmas tradicionales de comprension de las organi-
zaciones”. En consecuencia, se pretende encontrar un “esquema conceptual de andlisis de
la cultura organizacional”, basandose en los estudios de antropologia cultural existentes,
convencidos del valor de la cultura organizacional “como metafora magnifica y util para la
comprension de los procesos de cambio organizacional” (Abravanel, Allaire y otros, 1992).

“La cultura es un concepto adecuado, en la medida en que permite comprender el fun-
cionamiento de las organizaciones y resolver sus problemas alli donde otros estudios se hacen
ineficaces. En este sentido, a veces se emplea el concepto de <paradigma>, es decir, una cons-
truccion intelectual que permite describir la realidad bajo determinadas condiciones. La cultu-
ra es un paradigma si el investigador, el auditor o el consultor pueden representar la logica de
desarrollo y funcionamiento de la empresa. Un paradigma nuevo no discute los anteriores, pero
evidencia aspectos que los estudios anteriores no han podido revelar” (Thevenet, 1992, 5).

En el enriquecimiento de los enfoques clasicos de la sociologia de las organizacio-
nes por la via de la cultura, ha influido de forma positiva, la irrupcion en la Comunidad
cientifica de planteamientos mas criticos hacia la instrumentacion gerencial de este tipo
de investigaciones; normalmente escoradas hacia una visién conservadora y bastante
limitada de las relaciones de produccion, hacia estudios que solo se preocupaban de la
eficacia de la organizacion, sin cuestionarse su ética, tan complacidos en la organizacion
que para nada se plantean sus fines y objetivos.

Smircich, en 1981, sefiala la irrupcion de una corriente investigadora que propone la
idea de que las organizaciones pueden comprenderse como culturas, superando la idea de
la cultura como algo que la organizacion tiene, para afirmar que la cultura es lo que la orga-
nizacién es. La cultura como metafora de la organizacion, donde organizacion es cultura y
cultura organizacion (Garmendia, 1993,199), culmina a nuestro entender un largo proceso
cientifico que entronca las teorias clsicas de la organizacion y la empresa con los desarro-
llos que desde la década de los setenta han fundamentado los denominados estudios de la
cultura de empresa, de organizacion o corporativa, superando su contingencia y limitacio-
nes tedricas con el andlisis y la gestion de la cultura y la organizacion “en sistema”.
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Estos desarrollos serian asi consecuencia del feliz encuentro de la antropologia cul-
tural y las teorias de la organizacion. En este orden de cosas resulté de una gran tras-
cendencia la aparicion del monografico de Administrative Science Quarterly de Sep-
tiembre de 1983, con valiosas aportaciones en este campo y direccion como las de Smir-
cich, Wilkins y Ouchi, Grégory... A lo largo de los ochenta este tipo de estudios saltan
de los circulos de la investigacion y el management al de los medios, produciéndose una
divulgacion banal del nuevo paradigma de moda.

La irrupcion de la cultura en el estudio de las organizaciones no fue nada nuevo, ya que
temas como el clima organizativo estaban presentes en la literatura de las organizaciones
desde los afios cincuenta, pero lo novedoso, es la intencion de ir mas alla de lo racional y
econdmico, adentrandose en los aspectos mas dindmicos e interactivos de las organizacio-
nes. “Vemos una evolucion importante en el estudio de las organizaciones hacia el tipo de
paradigma interpretativo propuesta por Berger y Luckman (1967). La cultura —otra palabra
para la realidad social- es a la vez el producto y el proceso, el condicionante de la interac-
cion humana y al mismo tiempo el resultado, creada y recreada continuamente por el pro-
ceso de interaccion entre las personas” (Jelinek, Smircich y Hirsch, 1983, 331).

Para investigar los rasgos y el estilo de la organizacion desde la perspectiva de la
cultura, se hace preciso ahondar en la antropologia cultural, de donde proceden la mayo-
ria de las aportaciones basicas que sustentan el concepto. Pareceria conveniente bucear
en el mismo, siguiendo el rastro de las concepciones epistemologicas de la cultura en las
diversas escuelas y aportaciones individuales de las teorias organizacionales.

Los estudios de las organizaciones suelen utilizar con frecuencia diversos similes
interpretativos. Los mas conocidos son la analogia “biomorfica”, y la “antropomorfica”.
La primera habla de supervivencia, salud y enfermedad, ciclos y seleccién. La segunda
confiere a la organizacion una personalidad, necesidades, caracter, e incluso capacidades
cognoscitivas tipicamente humanas. Ha quedado atras la metafora mecéanica en conso-
nancia con concepciones ideologicas y gerenciales ya obsoletas que perciben la organi-
zacion como instrumento para el cumplimiento de tareas, constituidas por partes que
deben ser ensambladas y lubrificadas para que funcionen “como una maquina”. Otras
metaforas o analogias de caracter distinto han sido las de tipo social, como las de Crozier
sobre las organizaciones como escenario o arena politica donde lo que esta en juego es el
poder, o la mas frecuente en otros campos de la sociologia del teatro y los roles. El uso
de similes animales para descripciones comparativas tales como camaledn (adaptacion,
flexibilidad), masw.donte (rigidez), lebrel (joven y dindmica) (Garmendia, 1994) es un
buen ejemplo de la tentacion, utilidad y actualidad de los mismos.

El uso de metéaforas para el conocimiento de las organizaciones plantea diversos
interrogantes acerca de su idoneidad o eficacia. En primer lugar, conviene remarcar el
que la metafora como método de conocimiento cientifico es una practica universal, por
la cual los cientificos elaboran conocimientos sobre su campo de estudio utilizando ana-
logias, imdgenes o metaforas de su propia parcela o de otras ajenas. De hecho, el cono-
cimiento de la realidad utiliza con frecuencia el recurso de ver las cosas en términos de
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otras o comprender una realidad en funcion de otra distinta. Desde este punto de vista,
la teoria de las organizaciones puede entenderse en gran medida como una metafora del
orden social; la cuestion no es la proximidad o lejania de la metafora con respecto al
campo de estudio, sino el caracter de la misma, dado que su naturaleza y contenido con-
diciona nuestra vision de las cosas. De una a otra metafora cambia no so6lo la percepcion
de lo relevante, sino la relacion, estructura y significado de los componentes.

“Antes se pensaba que la organizacion tiene cultura, y ahora estan abrazando la idea de
que la organizacion es una cultura. El uso de la cultura como una metafora fundamental es
totalmente distinto a sacar analogias entre las organizaciones y las maquinas, y las organiza-
ciones y los organismos. Representa un cambio desde la comparacion con objetos fisicos a
la comparacion con otro fendomeno social...”” (Smircich, 1983, 347). “La metafora de la cul-
tura aflade un paradigma a los recursos conceptuales de nuestro cambio, ampliando los vie-
jos modelos implicitos de maquina u organismo para incluir el modelo mas novedoso de pro-
ceso social. Es importante enfatizar que esto no es un simple cambio, o cuestion de sustituir
un nombre por otro, como por ejemplo cambiar maquina por organismo, sino sustituir un
sustantivo por un verbo, organizacion por organizar, lo que supone un modelo dindmico e
interactivo del acto de organizar como un proceso que perdura y cambia a través del tiem-
po”. “Las organizaciones y el organizar, igual que el razonamiento moral sofisticado, son
sencillamente demasiado complejos para ser explicados con simples dicotomias, como las
organizaciones mecanicas frente a las organicas, o mediante codigos monocromaticos de
referencia”. “La cultura, como metafora fundamental para los estudios de organizacion, es
un ejemplo que reorienta nuestra atencion, desviandola de alguna de las "cosas importantes”
comunmente aceptadas (tales como la estructura o la tecnologia) hacia los elementos que se
han examinado (hasta ahora) con menos frecuencia y que ahora cobran importancia con la
nueva metafora (tales como las percepciones, normas o valores compartidos). Sobre todo,
Jjunto con otros enfoques, la cultura puede proporcionar la tension critica que nos lleva a nue-
vas percepciones” (Jelinek, Smircich y Hirsch, 1983, 338, 338, 331).

Parece claro, pues, la necesidad de partir del concepto (o conceptos) de cultura, labor
sin duda dificultosa si tenemos en cuenta que Kroeber y Kluckhohn encontraron en esta
tarea mas de ciento cincuenta definiciones distintas de cultura. Ante lo cual s6lo queda el
recurso de invocar el carcter pluriparadigmatico de la sociologia como ciencia, a riesgo,
sensu contrario, de quedar atrapado en el paroxismo. De otra parte, result= llamativo el tar-
dio descubrimiento de la cultura en el ambito de los estudios de organizacion. Se nos ocu-
rre que podriamos estar ante una nueva version de lo que Linton (1967) sugirié como hipé-
tesis explicativa de la tardia aparicion del concepto en el campo general de la sociologia,
para lo que recurre, como se sabe, a la teoria del submarinista, el ultimo que serd cons-
ciente del agua —de la cultura— por estar inmerso en ella. Solo la salida a la superficie, el
distanciamiento cultural antropocéntrico, le permitira ser consciente de la tremenda impor-
tancia, de la absoluta necesidad, de partir de la consideracion de las organizaciones como
pequeiias sociedades, dotadas y estructuradas por la cultura, “en una realidad epistemolé-
gica donde organizacion es cultura y viceversa” (Garmendia, 1993).
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Una cultura que proporciona identidad, facilita el compromiso, refuerza la estabili-
dad, y sirve para orientar y moldear el comportamiento: una magnifica herramienta para
operar sobre las organizaciones. Un arma gerencial tan potente como peligrosa que
puede ser usada de muy diversas maneras, desde la simple legitimacién de la jerarquia
dada, al cuestionamiento critico de la organizacion incapaz de aunar la consecucion de
fines personales y sociales. En este segundo sentido se convierte en un recurso para la
excelencia y la institucionalizacion de la empresa en su entorno.

2.2. LA DIVERSIDAD DE ENFOQUES DE LA CULTURA Y SU RELACION
CON LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Adentrarnos en el estudio de las diversas teorias y propuestas de analisis de la cultu-
ra y gerencia de las organizaciones y de la empresa en particular, es entrar en un mundo
presidido por el subjetivismo metodologico y conceptual, en sintonia —hay que decirlo—
con la historia de la teoria sociologica, donde el deseo de innovacion y el desprecio de un
paradigma comun, ha presidido con harta frecuencia la produccion cientifica. Quizas a ello
haya contribuido el objeto, en este caso situado en los limites de la sociologia, invadiendo
con frecuencia los dmbitos de la antropologia, la psicologia o la economia. Sin embargo,
conviene recordar a este respecto ¢l caricter pluriparadigmatico de la sociologia, asi como,
el que este estatuto es el mas adecuado para la naturaleza del objeto cientifico.

El concepto de cultura ha sido tomado de la antropologia, donde no hay consenso
sobre su significado, por lo que no puede resultar extrafio el hecho de que en el estudio de
las organizaciones se dé asimismo esta pluralidad de enfoques y técnicas. Los diferentes
enfoques de la relacion organizacion-cultura desvelan en definitiva las distintas percep-
ciones o suposiciones basicas de los investigadores al respecto de ambos conceptos.

Frente a la verdadera marana de teorias y experiencias en este campo, hemos opta-
do, por una parte, por dar cuenta de las principales aportaciones en el terreno de las tipo-
logias (que se desarrollaran en el capitulo siguiente) y de otra, por apuntar algunos
esquemas clasificatorios de las diversas teorias y escuelas de la cultura, poniéndolas en
relacion con los desarrollos habidos en el campo de la cultura organizacional.

Thevenet hace una distincion de caracter operacional y practico. Podemos, en primer
lugar, considerar que la empresa “tiene una cultura”, un subsistema que, como las estruc-
turas o la tecnologia, debe ser estudiado y considerado. Los valores, ritos, simbolos y
mitos, caracterizan la personalidad e identidad de una empresa y ayudan a comprender el
resto de los subsistemas. Si, en cambio, de lo que se trata es de que la “empresa es una cul-
tura”, aunque los temas a estudiar sean basicamente los mismos, cambia la orientacion por
completo, acercandose al método antropologico o etnologico, usandose un prisma distin-
to para interpretar la realidad de la empresa. Dentro de este enfoque entiende que puede
hablarse de tres perspectivas diferenciadas: cognitiva, simbolica y estructural.
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Para Linda Smircich (1983, 348) “el concepto de cultura tal y como ha sido planteado
por la antropologia sirve de mecanismo epistemoldgico de manera muy parecida a como la
metafora de organismos nos sirve de base para el desarrollo de la perspectiva que ofrece la
Teoria General de Sistemas sobre las organizaciones...” Las teorias de la organizacion y la cul-
tura interrelacionan en varios campos tematicos que son de interés para los estudiosos de la
gerencia: la gerencia comparativa, la cultura comparativa, la cognicion organizativa, el sim-
bolismo organizacional y los procesos inconscientes y la organizacion. En ellos subyacen dis-
tintas concepciones culturales y de la organizacion. En los dos primeros, la cultura tiende a
entenderse como una variable organizativa, sea interna o externa, dependiente o indepen-
diente. Para las perspectivas cognitivas, simbdlicas, estructurales y psicobidnicas, la cultura
no es tanto una variable como una metafora fundamental para la conceptualizacion de la orga-
nizaciéon. En la cognitiva, la cultura consiste en conocimientos compartidos (Goodenough,

INTERSECCION DE LAS TEORIAS DE LA CULTURA Y DE LA ORGANIZACION

CONCEPTOS DE CULTURA TEMAS DE CONCEPTOS DE ORGANIZACION
SACADOS DE LA ANTROPOLOGIA INVESTIGACION DE DE LA TEORIA DE LAS
ORGANIZACION Y ORGANIZACIONES
GERENCIA
La cultura es un instrumento que sirve GERENCIA Las organizaciones son instrumentos sociales
las necesidades sicologicas y biologicas TRANSCULTURAL O para cumplir tareas, por ejemplo, la teoria
humanas. (Funcionalismo de Malinowski) COMPARATIVA clasica de la gerencia
Las funciones de la cultura como mecanismos Las organizaciones son organismos adaptivos
adaptativos-reguladores. Unen a los individuos CULTURA que existen por el proceso de intercambio con
para formar estructuras sociales (Funciona- CORPORATIVA en el entorno (Teoria de la contingencia)
lismo estructural de Radcliffe-Brown)
La cultura es un sistema de cogniciones com- Las organizaciones son sistemas de conocimiento.
partidas. La mente humana genera la cultura COGNICION La “organizacion” estd en la red de significados
mediante un niimero finito de reglas (Etno- ORGANIZACIONAL subjetivos que comparten los miembros de
ciencia de Goodenough) una organizacion en grados distintos y
parecen funcionar como reglas (Teoria de la
organizacion cognitiva)
La cultura es un sistema de simbolos y signi- Las organizaciones son patrones de discurso
ficados compartidos. La accion simbdlica ne- SIMBOLISMO simbolico; la “organizacion” se mantiene a
cesita ser interpretada, leida o descifrada para | ORGANIZACIONAL | través de modos simbolicos, como el lengua-
poder conocerse (Antropologia simboélica je, que facilita los significados y realidades
de Geertz) compartidos (Teoria de la organizacién simbdlica)
La cultura es la proyeccion de la infraestructu- PROCESOS Las formas y practicas de la organizacion son
ra inconsciente y universal de la mente INCONSCIENTES Y las manifestaciones de procesos inconscientes
(Estructuralismo de Levi-Strauss) ORGANIZACION (Teoria de las organizaciones transformacionales)

Cuadro 2.1. Adaptado de Linda Smircich, 1983, 341-342.
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Para Allaire y Firsirotu esta diversidad permitiria un enriquecimiento de los puntos
de vista analiticos e interpretativos. Entienden que mas alla de la diversidad de enfoques,
son en la practica tres los factores mas influyentes en la configuracion de la cultura espe-
cifica de una organizacion: los valores y caracteristicas de la sociedad, la historia de la
organizacion (fundadores, orientaciones...) y los “factores de contingencia” tales como
la tecnologia, el mercado, la competencia o la naturaleza de la industria.

En su propuesta metodologica, ain aceptando implicitamente la conveniencia de un
cierto eclecticismo, se decantan por un esquema conceptual del segundo bloque, donde
la cultura como sistema cultural es uno de los tres componentes interrelacionados que
conforman la organizacion. Los otros dos componentes son el sistema socio estructural
y los “empleados particulares”.

El centro de interés de la cultura organizacional, que en el grupo de las escuelas que
entienden la organizacion como un sistema sociocultural era la disonancia o desajuste
entre la cultura del medio o sociedad y la de la organizacion, se sitda para esta perspec-
tiva en la tension que los cambios ambientales produce en la organizacion y que exige ir
mas alla de las adaptaciones y modificaciones necesarias en el sistema socio estructu-
ral, para atender a la adecuacién del sistema cultural. Una vez definida, elaboran un
modelo de CO concebido “como un producto identificable del proceso de interaccion
diacrénico y sincrénico de factores endogenos y exogenos”.

“Nosotros afirmamos que el analisis de las organizaciones ha ido evolucionando
del mismo modo (...que el razonamiento moral) hacia modos de entendimiento mas
complejos, paraddjicos e incluso contradictorios. En lugar de un enfoque monocromati-
€0, sugerimos un marco interpretativo mas parecido a un arco iris, un cédigo de muchos
colores que admite suposiciones alternativas... Para el analisis de las organizaciones es
preciso poder percibir y comprender la naturaleza compleja de los fenémenos organiza-
tivos, micro y macro, en términos de la organizacion y en términos de individuo, estati-
cos y dinamicos. Tenemos que comprender las organizaciones de manera multiple, con-
siderandolas como maquinas, organismos o culturas y aun otras sin identificar. Sobre
todo, junto con otros enfoques, la cultura puede proporcionar la tension critica que nos
lleva a nuevas percepciones” (Jelinek, Smircich y Hirsch, 1983, 331).

2.3. LA CULTURA COMO VARIABLE EXTERNA

La cultura como concepto en el ambito de las organizaciones y de la empresa —converti-
da en palabra de moda en el Gltimo decenio— es utilizada en multitud de sentidos y referida a
tres niveles distintos: al entorno, sociedad o cultura dentro de la que se desarrolla la empresa,
al conjunto de subculturas que conviven dentro de la misma, y a la cultura de la empresa como
conjunto de presunciones, valores, simbolos, mitos, rituales etc., compartidos por sus miem-
bros, sobre la base de su historia, de una manera determinada de hacer las cosas, etc.
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“La cultura de la empresa stricto sensu no puede aislarse de los otros dos niveles
con los que mantiene una estrecha interaccion. La cultura ambiente y las subculturas
influyen en la cultura de la empresa, por lo que aquellas deben ser consideradas debida-
mente” (Thevenet, 1992, 15). Por lo mismo, cabe y debe estudiarse la influencia sobre
el entorno de la cultura o culturas de empresa radicadas en €1, donde en la medida en que
éstas sean excelentes y se institucionalicen, ejerceran sobre su entorno una influencia
cultural mayor.

En el primer sentido (la cultura como variable externa), cabe hablar de diferentes
entornos, dependiendo de los aspectos que se pretendan analizar o investigar, desde la
consideracion de las grandes culturas-civilizaciones, tal como las denominadas occi-
dental y oriental o, bajando de rango, culturas continentales como la europea o la norte-
americana, por ejemplo. Las estructuras nacionales son, sin lugar a dudas, otro referen-
te cultural diferencial, y dentro de ellas, lo local-comarcal, puede llegar a tener sufi-
ciente peso especifico como para que su influencia y significado sea un determinante
explicativo de la realidad de las empresas ubicadas en el mismo.

Diversos estudios sobre culturas locales, ponen de manifiesto cémo estos valores
influyen sobre la formacién y el desarrollo cultural de las empresas. La investigacion
que se presenta en este libro pone de manifiesto la fuerte influencia de la cultura del tra-
bajo de la Bahia de Cadiz sobre las culturas industriales de las empresas estudiadas.

“La teoria organizacional presenta a veces la cultura como una caracteristica inde-
finida e inmanente de toda sociedad, como uno de los numerosos factores de contingen-
cia que ejercen una influencia desconocida y variable sobre el funcionamiento organiza-
cional. Suponiendo que cada sociedad tenga su propia cultura, los investigadores han tra-
tado, y tratan todavia, resueltamente, de captar la influencia de la cultura en una sociedad,
en las estructuras y en los procesos de las organizaciones que operan en su seno, asi como
en las actitudes, necesidades y motivaciones de sus gerentes. Esta preocupacion dio lugar
a un debate bastante interesante entre los universalistas y los particularistas, respecto al
caracter universal o particular de los principios, estructuras y procesos organizacionales.
Sin embargo, estos estudios hacen hincapié en la cultura de la sociedad y en la manera de
influir en las organizaciones y no (o muy poco) en las caracteristicas culturales de la
organizacion propiamente dicha” (Abravanel y Firsirotu, 1992, 4). “...puede entenderse la
cultura como instrumento 0 mecanismo del entorno (variable externa) para la consecu-
cion de objetivos: ejemplos, la cultura japonesa explicaria el éxito japonés, la cultura coo-
perativa vasca sacaria adelante el "experimento Mondragon’, la €tica protestante inspira-
ria el capitalismo, etcétera.” (Garmendia, 1994, 15).

Aunque las sociedades modernas compartan ciertas pautas recurrentes (la indus-
trializacion transforma las estructuras de cualquier sociedad en dimensiones e intensi-
dad variables, pero ofreciendo ciertos rasgos comunes en todas las sociedades), no se
pueden obviar las muchas diferencias que, en virtud de las peculiaridades culturales, se
mantienen entre las sociedades desarrolladas.
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En este enfoque, la cultura se considera una variable independiente que es introdu-
cida en la organizacion a través de sus miembros y su presencia se revela en los conjun-
tos de actitudes de los miembros de la organizacion (Smircich, 1983).

Este tipo de estudios puede agruparse alrededor de lo que se ha dado en llamar
Gerencia Comparativa y segun Linda Smircich (1983, 343) “...trata de las variaciones en
las précticas y actitudes de los gerentes y empleados en los diferentes paises (Haire, Ghi-
selli y Porter, 1966). En los estudios de gerencia comparativa, la cultura se ve como un
telon de fondo que es casi sindnimo de pais, una variable explicativa o aclaratoria (Aig-
feruke y Boddewyn, 1970), o bien un marco mas amplio (Cumming y Schmidts, 1972)
que tiene influencia sobre el desarrollo y el refuerzo de las creencias. La literatura puede
ser dividida entre las que tienen un enfoque macro, que examinan la relacion entre la cul-
tura y la estructura de la organizacion, y las que tienen un enfoque micro, investigando
las similitudes y diferencias entre gerentes de culturas diferentes (Everett, Stening, y
Longton, 1982)”.

En un estudio realizado en Holanda y Dinamarca ( “que pertenecen al mismo grupo
de paises germano-nordicos”) por Hofstede, Neuijen, Daval y Sanders (1990, 310) se
afirma: “estudiando valores organizacionales diferentes en ambos paises, se encontraron
principalmente valores nacionales diferentes” y, mas adelante (pag. 305): “...nosotros
asumimos que las culturas organizacionales son parcialmente predeterminadas por
nacionalidad, industria y tarea”. Hofstede, en sus investigaciones comparativas, ha
demostrado que las motivaciones, el liderazgo y las estructuras organizativas dependen
en gran medida de la cultura de cada pais y, en consecuencia, el tratamiento de algunos
de los principales temas del management debera ser abordado con cierta relatividad cul-
tural. Si las percepciones sobre las estructuras de dos colectivos son distintas no cabe
una tesis universalista sobre la gerencia.

Existe un gran consenso en considerar que la cultura nipona ha sido la clave para
que muchas de sus empresas lograran durante cierto tiempo una posicion de predominio
a nivel mundial: (A favor de Hitachi se encuentra) “el hecho de que (debido a la dife-
rencia entre la doctrina de la virtud original de la forma menciana predominante de con-
fucionismo y la doctrina cristiana del pecado original) las fabricas japonesas actian, en
conjunto, partiendo de los supuestos de la teoria Y de McGregor y no de los supuestos
de la teoria X... que funcionan en las fabricas britanicas” (Doré, 1989, 309-310). Doré
también resalta el hecho de que la racionalidad, la consideraciéon mutua, la actitud de
colaboracion y el sentido del orden con que los japoneses resuelven sus asuntos se hace
a costa de un elevado sacrificio del individualismo, de la independencia y de otros pla-
ceres que, aparte del orgullo por el trabajo, pueden hacer feliz a la persona y que son vir-
tudes presentes en la cultura del trabajo britanica. Fallidos han resultado los intentos de
trasladar, sin mas, aquellos aspectos de culturas “extranjeras” que se consideraran con-
venientes, cara a unos objetivos, si esos rasgos culturales no tenian posibilidad de
entronque con la propia cultura.
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La referencia comparativa a la cultura japonesa ha sido una constante de este tipo
de estudios que han alcanzado gran popularidad e influencia, tales como la Teoria Z de
Ouchi o el “arte de la gerencia japonesa “ de Pascale y Athos. Otros, como los de Bril-
man (1990) comparan la cultura japonesa con la de un pais concreto, en este caso Fran-
cia, deduciendo modelos comparativos sobre la forma de concebir la sociedad, el indi-
viduo, la autoridad, el orden, etc. Algunos de estos estudios son utilizados para desarro-
llar técnicas y herramientas gerenciales y de management adaptadas a la realidad cultu-
ral del entorno. Buscando las diferencias y similitudes entre las culturas se deducen con-
clusiones aplicables a la eficacia organizativa.

La cultura “es a la vez el producto y el proceso, el condicionante de la interaccion
humana y, al mismo tiempo, el resultado, creada y recreada continuamente por el pro-
ceso de interaccidn entre las personas” (Jelineck, Smircich y Hirsch, 1983, 331). Es lo
que compone las habitualmente denominadas dimension estatica (resultado) y dimen-
sidén dindmica (proceso) de la cultura. Como se ha repetido a menudo, las culturas nacen,
se desarrollan, se transforman, se reproducen, decaen y mueren cediendo paso a otras
nuevas. Sin embargo, en una organizacién con una finalidad econdémico-productiva no
cabe aceptar el caracter relativamente espontaneo que un proceso cultural tiene en la
sociedad en general (la transformacion que se produce en la empresa occidental a raiz
de la Gran Depresion es un buen exponente de adaptacion al entorno). “Los grupos
dominantes de una organizacion fundan y desarrollan las culturas a lo largo de los afios.
Lo que es adecuado para ellos y la organizaciéon en un momento determinado no es nece-
sariamente lo apropiado para siempre por muy firme que sea la cultura inicial” (Lessem,
1992, 63).

Para Selznick, la cultura de una empresa se va configurando bajo la influencia de
los fundadores y los lideres que van transmitiendo un sistema de valores y normas a los
miembros que se van incorporando a la empresa. Segun Perrow (1990, 94) cuando Selz-
nick destaca la interrelacion entre organizacion y comunidad no presta atencidn al hecho
de que la comunidad tenga valores en conflicto y, por tanto, la organizacion tenga que
elegir entre ellos ni tampoco al de que la organizacion también transforma a la comuni-
dad al crear y definir valores propios en funcion de la evolucion de sus necesidades espe-
cificas y de las respuestas que se consideran mas convenientes.

Si consideramos el primer factor, el conflicto de valores es la caracteristica mas acu-
sada de los entornos sometidos a procesos de cambio social muy acusados como es el
caso de las sociedades desarrolladas y complejas (Japon estd siendo fuertemente afecta-
do por esta situacion y de ahi, entre otras, una de las causas de la recuperacion, en tér-
minos comparativos, de la empresa norteamericana respecto a la japonesa en los ultimos
afios). Si atendemos al segundo factor, no por menos evidente deja de ser clara la
influencia de la organizacion en su entorno, su interaccion con €l. Si la empresa, “cris-
talizacion del entorno”, no nace ni puede vivir aislada en un vacio social, no es menos
cierto que “la eficacia econdmica, objetivo primordial de la empresa como organizacion,
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mediatiza los demds aspectos estructurales y funcionales, infundiéndoles un caracter
instrumental en cuanto medios para la consecucion de aquel fin” (Infestas Gil, 1991,
139), por ello, la cultura de una empresa estara marcada indeleblemente por esta carac-
teristica y, empleando los valores de la cultura circundante que le sean afines y conve-
nientes, influird en la transformacion de los que no lo sean tanto. “...1as grandes organi-
zaciones industriales pueden modificar el mercado y reducir su incertidumbre mediante
su politica de precios, publicidad, nuevas formas de organizacion del trabajo, etc.” (Gar-
mendia en Garmendia y Parra Luna, 1993, 87).
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3.1. LA CULTURA COMO VARIABLE INTERNA

Tylor, Kluckhohn, y especialmente Schein, nos acercan a la concepcion de la cultu-
ra como “fenomeno social total” (M. Maus), que entiende la empresa como sistema. Un
sistema abierto en interrelacion creciente con el medio, con el entorno.

Aceptando con Herskovits que “una cultura es el modo de vida de un pueblo, en
tanto que una sociedad es el agregado organizado de individuos que siguen un mismo
modo de vida..., una sociedad esta compuesta de gentes, el modo como se comportan es
la cultura” (Herskovits, 1969, 29), sera consecuente entender que la empresa es una
organizacion, pequeiia sociedad poseedora de una cultura, constituida por un conjunto
de valores/objetivos, compartidos mayoritariamente.

Esta vinculacion cultura-sociedad no puede entenderse como novedosa dada la tem-
prana interrelacion de ambos conceptos en la histérica definicién de Tylor: “La cultura o
civilizacidn, en sentido etnografico amplio, es aquel todo complejo que incluye los conoci-
mientos, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres, y cualesquiera otros
habitos y capacidades adquiridos por el hombre en cuanto miembro de la sociedad. La situa-
cién de la cultura en las diversas sociedades de la especie humana, en la medida que puede
ser investigada segun principios generales, es un objetivo apto para el estudio de las leyes
del pensamiento y la acciéon del hombre. Por una parte, la uniformidad, que en tan gran
medida caracteriza a la civilizacion, debe atribuirse en buena medida a la accion uniforme
de causas uniformes; mientras que por otra parte sus distintos grados deben considerarse
etapas de desarrollo o evolucion, siendo cada una el resultado de la historia anterior, y cola-
borando con su aportacion a la conformacion de la historia del futuro” (Tylor, 1975, 29).

Para Malinowski la cultura es “el conjunto integral constituido por los utensilios y bie-
nes de consumo, por el cuerpo de normas que rigen los distintos grupos sociales, por las
ideas y artesanias, creencias y costumbres... un vasto aparato, en parte material, en parte
humano y en parte espiritual con que el hombre es capaz de superar los concretos, especi-
ficos problemas que lo enfrentan...”. Para ello y “con el proposito de lograr cualquier obje-
tivo o alcanzar un fin, los hombres deben organizarse” (Malinowski, 1975-a, 42).

Este conjunto integral es un todo que ha de entenderse como el resultado de la inte-
rrelacion de los diversos elementos que lo conforman, dada la concepcidn que el autor
tiene de la ciencia “En la verdadera ciencia el hecho es la relacion, con tal que ésta sea
determinada, universal y cientificamente definible” y de la cultura: “Artefactos, grupos
organizados y simbolismo, son tres dimensiones del proceso cultural que estan estre-
chamente relacionados™ (Malinowski, 1984, 11y 174).

Se trata de un sistema abierto, donde todos sus elementos desarrollan determinadas
funciones, en relacion con otros sistemas mas amplios en los que influyen y por los que
son influidos.
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En el famoso modelo de las eses, disefiado por la consultora McKinsey y divulga-
do en el best-seller de Peters y Waterman (1990), la cultura (Shared/Values) reina en el
centro de una constelacién de planetas unidos por una fuerza gravitacional que las enla-
za. Asi, la estrategia, estructura, sistemas, habilidades, estilo y staff; envuelven ese con-
junto de valores que comparten los miembros de una organizacién y que conforman la
cultura de la misma.

Gréfico 3.1. Esquema McKinsey. Tomado de Peters y Waterman, 1990, 10.

Su centralidad denuncia el reduccionismo con que se ha abordado con frecuencia su
estudio, convertida en un elemento “con el que hay que contar”, pero absolutamente
dependiente de la estrategia, a modo de apéndice al que se le da la vuelta como un saco
€n caso preciso o, como minimo, se considera mera variable dependiente.

“En todos los estudios recientes que consideran la mejora de la productividad
empresarial a través de culturas <fuertes> y <apropiadas>, se sigue divulgando la pro-
bablemente incorrecta presuncion de que la cultura puede ser cambiada para adecuarla
a nuestros objetivos. Supongase que se descubre que la cultura puede tan sélo <evolu-
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cionar>, y que los grupos con culturas <inapropiadas> o <débiles>, simplemente no
sobreviviran. El deseo de cambiar la cultura puede equivaler a la destruccion del grupo
y a la creacién de uno nuevo, que construird y desarrollard una nueva cultura” . Y un
poco mas adelante; “insistiré en la idea de que la cultura es un fenémeno profundo, de
que la cultura es compleja y de dificil comprension...” (Schein, 1988, 22).

Cabe apuntar que esa materia tan dificilmente aprehensible, que se resiste a ser
reducida a un organigrama, a unas tablas o a un grafico (aunque se pueda reflejar, como
se verd), que ademas posee aparentemente una naturaleza fluida y desestructurada, se
revela paraddjicamente como la columna vertebral de la organizacidn, lo que la topica
frase de Peters y Waterman inmortalizo como “lo blando es duro”.

A diferencia de otros enfoques contingentes, éste concibe la cultura como un sub-
sistema que participa de todos los demas, desde una posicion central, formando “el
nucleo del atomo feliz 6-s: structure, strategy, systems, style, skills, staff” (Garmendia
en Garmendia y Parra Luna, 1993, 144), proponiendo la gestion de todos ellos desde la
optica o dimensién de la cultura. No es ya un mero instrumento de la gerencia al modo
clasico, no es una variable mas, un elemento que se maneja en funcion de las necesida-
des de la estrategia sino que, muy al contrario, la estrategia se maneja desde la cultura,
y el cambio desde el cambio, y todo “en sistema”.

En sentido estricto, es la institucion la que desempeiia las funciones encaminadas a la
satisfaccion de las necesidades, afirma Malinowski. La empresa organizacion deviene ins-
titucion en la medida en que responde a las funciones que debe cumplir en la sociedad.

Integrandose adecuadamente en el entorno deviene empresa institucién. Como
organizacion, la empresa posee unos valores; como institucion, tiene unas misiones.
Ambas deben estar coordinadas no entrando en contradiccion, vg. producir contami-
nando (Garmendia, 1994).

No podia ser menos dado que se trata de la interrelacion de un sistema sociocultu-
ral —el de la empresa—, subsistema en el sistema general del que forma parte el entorno.
Este lo entendemos precisamente como la parte del sistema sociocultural general que,
sin ser propiamente empresa, forma parte del contexto significativo donde se desen-
vuelve ésta, determinandola y a la vez siendo determinado por las empresas.

Decimos que una organizacion se institucionaliza en la medida en que se consolida
socialmente como una realidad tan sdlida que se percibe mayoritariamente como sin fin
o limite en el tiempo. Referido a la empresa hablaremos de institucion en la medida en
que su fortaleza (cultural) y flexibilidad le garanticen la supervivencia en las peores con-
diciones de un entorno rapidamente cambiante, turbulento en ocasiones.

Este conjunto articulado de solidez y flexibilidad adaptativa ha sido descrito con
frecuencia utilizando el simil de un arbol (tan explotado por demas por la publicidad)
cuyas amplias y extendidas raices en el suelo entorno, le dotan de una magnifica flexi-
bilidad para desarrollarse y sobrevivir a las turbulencias y tempestades de un medio
como ¢l que caracteriza la actual fase de desarrollo de la sociedad industrial.
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LY cual es el secreto de esta fortaleza? ;Coémo, en definitiva, una empresa se insti-
tucionaliza? La respuesta esta en la cultura, en el fortalecimiento de la cultura entendi-
da como el conjunto de valores compartidos mayoritariamente por los miembros de la
empresa. Una cultura fuerte es el camino que conduce a la denominada excelencia
empresarial cuya consecuencia es la transformacion de empresa organizacion en empre-
sa institucion. En definitiva, una organizacion que persigue alcanzar a la vez todos los
objetivos relevantes (no sélo los econdmicos, naturalmente), consiguiendo siempre el
mejor perfil de empresa posible, en relacion al entorno donde se desenvuelve.

Desde esta perspectiva, el subsistema cultural adquiere una posiciéon dominante
sobre el resto de subsistemas, conformando una realidad donde la cultura deviene orga-
nizacion, a modo de la organizacion de la organizacion. La empresa ya no es que posea
cultura, es que “es cultura”. La clave no es ya la organizacién, condicion necesaria pero
no suficiente para la excelencia (diriamos incluso para la mera supervivencia), sino en
qué medida esta embebida de cultura.

En consecuencia, cualquier acercamiento al conocimiento de la realidad de las
empresas, debera partir de su identidad cultural, y sera el momento de dirigir y gober-
nar la empresa desde la cultura.

Utilizando la denominacion de Khun de los paradigmas cientificos de un modo res-
tringido, lo mismo que con la irrupcién de la teoria de sistemas se habld en su momen-
to de la aparicion de un nuevo paradigma, cabria hablar de lo mismo en el mundo de la
sociologia de las organizaciones y de la empresa, con las proposiciones acerca del cono-
cimiento y gestion de la empresa por la cultura. Tal es el giro copernicano que suponen
en la concepcidn, no sélo del mundo de la empresa, en sentido estricto, sino de la ideo-
logia o filosofia que subyace en sus planteamientos.

Y es que detras del entendimiento de la empresa y su excelencia como el de un con-
junto de valores compartidos por la totalidad de los miembros que la forman, hay un
planteamiento, unas presunciones que diria Schein, sobre la naturaleza de las relaciones
entre los agentes sociales. Una relacton de complementariedad que hace de la necesidad
virtud, construida sobre la conviccion de que en la empresa excelente es mas lo que une
que lo que separa, sin que esto pretenda terminar o anular la historia por la via de la
superacion de la lucha de clases ni nada parecido. Se trata de la conviccion de que la cul-
tura fuerte, o sea, la compartida en sus objetivos y medios, es una meta para todos, donde
la sinergia de los esfuerzos consigue que el todo no sea la suma de las partes, sino un
aumento del poder total de la organizacion y con él el de todos sus miembros.

Este concepto de poder como suma no cero, segin el cual el poder de una organi-
zacion no tiene por qué sumar cero (de acuerdo con la concepcion marxiana de la empre-
sa como el marco donde se materializa el enfrentamiento de las clases, dada su posicion
antagonica respecto a los medios de produccion), sino que en la medida en que la cul-
tura se hace excelente y se institucionaliza, el poder total aumenta con la sinergia y la
suma, aun en los momentos de conflicto (que persisten, pero en clave cultural distinta),
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no suma cero, sino una cantidad siempre positiva. Sumaria cero en una empresa con bajo
perfil cultural... en una mala empresa.

Instalados en esta nueva realidad cientifica holistica, sistémica y dialéctica, nocio-
nes clave del modo de produccién capitalista como la dicotomia antagoénica capital/tra-
bajo, adquieren una nueva dimension por la via del entendimiento del trabajo como capi-
tal. Asi, la empresa excelente gestionada desde la cultura, considerara al personal mas
como capital, que como coste, persiguiendo la mayor sinergia posible.

Asimismo, la consideracion de la empresa como sistema abierto, no sélo responde a la
naturaleza de su realidad funcional, sino a la logica de su administracion y gestion en un
entorno como el vigente en las sociedades industriales desarrolladas. O sea, que con este
enfoque tomariamos el camino que ofrece mas garantias a medio y largo plazo de cara a la
rentabilidad total y por tanto econdmica, requisito ultimo de la existencia de la empresa.

La complejizacion y movilidad del entorno, tan azuzado por los factores tecnologi-
cos, laborales, el consumo y los mercados, tiene su correlato en la creciente compleji-
dad que la empresa requiere para su gestion: mas alla de la correccion de los desajustes
que se produzcan en el proceso productivo —antiguo desafio de la gerencia y los depar-
tamentos de personal—, se trata mas bien de anticiparse a las exigencias del entorno por
la via de la flexibilidad estratégica, la innovacion y formacién, la participacion y satis-
faccion, el disefio y la calidad, en definitiva, la verdadera eficacia, o sea, la excelencia.
Asi, cerramos el circulo: volvemos a la cultura y su gestion como la verdadera raciona-
lidad empresarial, la que persigue no la ganancia a cualquier precio, alin a riesgo de hun-
dir la empresa; sino la que entiende que mas alld de la ganancia y el beneficio, esta la o
las funciones (misiones) sociales de la misma, cosa no s6lo complementaria de lo pri-
mero, sino cada vez mas necesaria para el fortalecimiento de la cultura de la empresa,
verdadero secreto del éxito de la empresa.

3.2. HACIA UNA DEFINICION DEL CONCEPTO CULTURA DE LA ORGA-
NIZACION

Schein entiende la cultura como el conjunto integrado de tres niveles: Artefactos y
Creaciones, Valores y Presunciones basicas “...tratando las presunciones basicas como
la esencia —lo 4.2 'a cultura realmente es—, y los valores y conductas como manifesta-
ciones derivadas de la esencia cultural” (Schein, 1988, 30). Su concepto de la cultura de
empresa o de la organizacion sigue siendo un hito inevitable: “...Diversos <elementos>
culturales, tales como la distribucion fisica de las oficinas de la empresa, las reglas de
interaccion que se ensefian a los nuevos miembros, los valores fundamentales que llegan
a ser considerados como la ideologia o la filosofia de la empresa, y las categorias con-
ceptuales y presunciones subyacentes que permiten a la gente comunicar € interpretar
los acontecimientos de cada dia” (Schein, 1988, 30).
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Hay en Schein un sentido instrumental, positivo, en su concepcion de la Cultura de
Empresa que, como toda cultura, se adquiere en un proceso de socializacion; puede, en
consecuencia, ser utilizada —la cultura y su proceso— como elemento de cambio y dina-
mizacion de la empresa.

La socializacion supone la interiorizacion de una serie de presunciones y creencias
que se construye en buena medida sobre la experiencia compartida del grupo, confor-
mando una vision en la que se sustancia la cuitura, sea ésta la de una empresa en su glo-
balidad o la mas especifica de un departamento, seccidn, planta etc., y que en la litera-
tura al uso se denominan subculturas.

Las experiencias compartidas se refieren tanto a los avatares de competencia, adap-
tacién, supervivencia o crecimiento, como a las experiencias de conformacion e inte-
gracion interna, que marcan a los individuos como miembros de una misma cultura, de
los que cabe esperar puntos de vista y respuestas acordes con las experiencias y, por
tanto, con las creencias y valores subyacentes.

Figura 1. Niveles de cultura y su interaccion

Artefactos y Creaciones Visibles pero con
Tecnologia frecuencia

Arte no descifrables
Esquemas de conducta visibles y audibles

by
Valores

Confrontables en el entorno fisico Mayor grado de

Confrontables sélo por consenso social concrencia
Presunciones basicas

Relacién con el entorno

Naturaleza de la realidad, el tiempo, Dadas por sentadas
y el espacio. Invisibles
Naturaleza del género humano Preconscientes

Naturaleza de la actividad humana
Naturaleza de las relaciones humanas

Fuente: Adaptacion de Schein, 1980, p.4

Cuadro 3.2. Niveles de cultura y su interaccion. Tomado de Schein, 1988, 30
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Son tres niveles interconectados e interdependientes: las flechas fluyen arriba y
abajo conformando un sistema.

“Artefactos y Creaciones”, el nivel mas visible de la cultura, engloba los productos
o producciones de esa cultura, productos que, aunque visibles, no por ello resultan evi-
dentes, y menos para los propios actores-poseedores de la misma. Se refiere no solo al
entorno fisico, sino a su uso, a la capacidad tecnologica, a la conducta, usos y arte y a
la comunicacion, cuyo analisis desvelara en Gltima instancia el significado real de lo que
se hace y como se hace.

Dado el caracter de manifestaciones y elementos simbolicos de estos Artefactos y
Creaciones (de los otros niveles de la cultura), Schein sugiere que la observacion desde
dentro, a modo del antrop6logo inmerso en la cultura estudiada, es el método adecuado
para aprehender y desentrafiar los contenidos de este nivel.

Desentrafiar el verdadero significado de los elementos de superficie, requiere pues
de la observacion participante, del analisis de contenidos por técnicas cualitativas (tipo
Reuniones de Grupo), y del analisis semidtico. Todo lo cual desvelaria el significado
real y coherente de las expresiones y hechos que pudieran aparecer a primera vista como
aleatorios o casuales, al entenderse como imbricados en una cultura subyacente.

El segundo nivel contiene los Valores de la organizacion, conformados por las pau-
tas y formas de hacer respecto a los problemas con los que se enfrenta la empresa y el
modo de resolverlos. Ademas, por los principios que la organizacion o sus miembros
declaran (los “valores afiadidos” de Argyris y Schén) a modo de “deber ser” y que pre-
dicen lo que la gente “dird” en determinadas condiciones, aunque no necesariamente lo
que “hara”.

Estos valores, mas conscientes, se validan, valga la expresion, por la via de la res-
puesta acertada a los problemas del grupo, confrontables con el entorno fisico y/o por el
entorno social. La mayoria de los valores, en la medida en que se consolidan como solu-
ciones validas o reductoras de incertidumbre, se transforman en creencias y presuncio-
nes —penetran en el siguiente nivel—, y pierden consciencia, actuando como fundamento
natural de los valores y la conducta. Por analogia, otros autores incluyen en el nivel de
los Valores, los objetivos y medios para lograrlos.

Por lo que respecta a las denominadas Presunciones bdsicas subyacentes, cabe
entenderlas como un todo articulado de concepciones inconscientes (o preconscientes)
que, como se ha dicho, se dan por sentadas por naturales, supuestos que se refieren a la
naturaleza y actitudes ante lo real: el hombre, el medio y la sociedad. Estas Presuncio-
nes son equiparadas por Schein a las “..."teorias en uso’, esto es, las presunciones impli-
citas que realmente orientan la conducta, y ensefian a los miembros del grupo la mane-
ra de percibir, pensar y sentir las cosas” (Argyris, 1976; Argyris y Schon, 1974, citados
por Schein, 1988, 34).

Esta concepcion de las Presunciones, supone la solidez de las mismas y, por
ende, la dificultad de cambiarlas. Los sujetos sometidos a un proceso de cambio cul-
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tural en el que deban cuestionarse las presunciones asistiran incrédulos a lo que les pare-
cerd fuera de logica; temas que se dan por sentado y que son naturalmente indiscutibles.

Como en el caso de los Artefactos y Creaciones, no son faciles de detectar y enten-
der en su singularidad y en su interrelacion con los demas. La labor de conocimiento,
aparte de su afloramiento por la via de la Imagen a través de los valores perseguidos/con-
seguidos, tal como pretende esta investigacion, ha de ponerse en relacion con el resto de
los niveles, con los que la explicacion debe alcanzar la coherencia y el sentido de la rea-
lidad total, de la cultura.

Queda dicho que la cultura es en esencia un sistema de valores y simbolos compar-
tidos que serd tanto mas fuerte cuanto mayor sea su implantacion social, cuanto mas
compartidos sean estos valores. Se habla asi de cultura fuerte o débil, de forma que en
la medida en que crece la fortaleza de una cultura corporativa la organizacion tiende a
comportarse como institucion y, como tal, lo mas importante para su direccion y/o
gerencia serd el manejo de la cultura, o direccion por la cultura (management by cultu-
re), donde la direccion protege y fomenta valores, o sea, cultura.

Esta se compone de un conjunto de respuestas que han funcionado en la solucion de
problemas, aprendidas y transmitidas por simbolos. Esta simbologia abarca no sola-
mente los lenguajes sino, de una parte, los ritos, ceremonias, historias, héroes etc. que
componen la memoria histdrica de la empresa; y de otra, el conjunto de simbolos que
poseen significado, tal como la distribucion y el uso del espacio, el paisaje humano de
la empresa, el modo de comportarse del personal entre ellos y hacia afuera...

Garmendia, en la busqueda de una definiciéon y comprension apropiada y operativa
del concepto de Cultura organizativa, utiliza la de Kroeber y Kluckhohn: “La cultura
consta de pautas explicitas e implicitas —de conducta y para la conducta— adquirida y
transmitida por simbolos... Su niicleo consta de ideas y especialmente sus correspon-
dientes valores derivados y seleccionados histéricamente. Puede considerarse producto
y condicionante de la accion” (A.L. Kroeber y C. Kluckhohn, 1952, 181, citado por Gar-
mendia, 1993, 145).

Con lo dicho, perfila su propuesta de Cultura de la Organizacién o Cultura Organi-
zativa: “Sistema de valores/ transmitidos por simbolos/ mas o menos compartidos por
las partes/ historicamente determinado y determinante/ relacionado con el entorno”.

Su concepcion de la misma queda plasmada en el grafico que se reproduce, donde
interrelaciona el entorno, los simbolos, las realizaciones, los valores y las creencias,
dando lugar a la aparicion de la cultura-imagen, imagen interna de la cultura percibida
por la organizacion.

El centro del sistema lo ocupa la C de las Creencias o Valores Generales (del tipo
de las Presunciones Basicas de Schein) de la empresa u organizacion... “sobre:

1. La empresa misma en general: qué somos, cudl es nuestra mision.

2. La naturaleza de <lo real>(lo verdadero): es verdadero lo que han dicho los fun-

dadores, la tradicion, el hombre sabio, el calculo racional, el equipo. etc.
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Con el aparato conceptual ya citado, elaborado sobre las aportaciones de Herzberg
y Maslow, queda asegurada una comprehension de todos los aspectos relevantes de la
misma, debidamente articulados e interrelacionados en areas y dimensiones.

La imbricacion de los valores concretos o particulares en las creencias y los valores
generales es obvia en el plano del “deber ser” en el que nos movemos y empiricamente
verificada en investigaciones como las de Hofstede, de forma que la bisqueda de los
valores concretos perseguidos desvelara las creencias, las “presunciones basicas” de
Schein, lo que ¢l entendia como nivel explicativo profundo de la cultura (Schein, 1988,
33). Una profundidad que evoca inevitablemente la figura del iceberg, donde lo emergi-
do es meramente lo mas visible, no lo mas importante.

De otra parte esta el entorno (E) “...todo lo que no es estrictamente la organizacion,
pero que es imprescindible (en distintos grados de urgencia) para la viabilidad de aque-
lla” (Garmendia, 1993, 146), y que hace referencia al “nicho ecoldgico especifico” en
el que se desenvuelve la empresa, conformado por la interaccion de subsistemas econd-
micos, juridico-politicos, ecologico-culturales etc. y que la empresa internaliza como
proceso “adaptativo” al medio cambiante en el que se desarrolla. Dado que la caracte-
ristica estructural mas relevante del actual estadio de evolucidn de las relaciones de pro-
ducciodn parece ser la incertidumbre producida por una realidad cambiante acelerada, la
respuesta de la empresa organizacion mas adecuada, sera la flexibilidad. Y ésta, se pose-
era en menor o mayor grado en la medida en que hablemos de una cultura débil o fuer-
te, en la medida en que nos adentremos en el territorio de la empresa institucion (que lo
es en la medida en que se inscribe adecuadamente en el entorno).

Los simbolos (S), son “afloramientos” de la cultura, elementos que trasmiten signi-
ficados relativos en este caso a la cultura de la empresa organizacion, relativas al modo
de entender o hacer las cosas en ella. Se refieren por una parte al acervo de creencias y
valores sostenidos sobre la memoria de la empresa, del pasado habitado por personajes,
leyendas, mitos, rituales, mensajes, objetos y lugares, que pasan a formar parte de la cul-
tura de los miembros de la organizacion como contenidos del proceso de aculturacion
en la incorporacion y/o como mecanismo de reforzamiento de la pertenencia. También
son elementos simbolicos y pueden ser estudiados como tal, 1a forma de ser en la empre-
sa, como se comportan los diversos actores, la manera en que ordenan y usan el espacio,
el tiempo, los lenguajes, objetos, etc.; procesos cargados de significado que nos remiten
a los valores y creencias.

La “R” del grafico hace referencia a lo que se denominan <valores realizados> (Gar-
mendia, 1993, 146). Responde a la cuestion: jen qué medida los valores/objetivos de la
empresa organizacion, son en la practica —en la realidad-, conseguidos o perseguidos por
mi empresa aqui y ahora? Si acertamos a medir el grado en que los valores se concretan
en hechos o percepciones, nos instalaremos en la verdadera cultura de la empresa.

En el campo de los valores, aunque éstos puedan ser en ocasiones reflejados y/o medi-
dos por medio de indicadores de hechos (ej. el namero y calidad de los cursos de forma-
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cién como indicador del valor conocimiento), en la mayoria de los casos, lo esencial y rele-
vante no esta tanto en los hechos en si como en su percepcion social, dada la naturaleza de
los hechos sociales, cuya realidad objetiva, es mas el fruto de su percepcion por los suje-
tos del grupo, que consecuencia de unas caracteristicas mas o menos objetivables suscep-
tibles de medicidn externa. ;Qué es mas sustancial para la comprension de la cultura de
una empresa organizacion: el salario o la percepcion que del mismo (de lo adecuado o no
al esfuerzo, de lo justo en comparacion con otros...) tiene el colectivo? Recordar la famo-
sa “Teoria de Thomas™ de Merton, a proposito de la paradoja de la profecia que se cumple
a si misma, por la via del postulado que dice que “cuando los individuos definen las situa-
ciones como reales, éstas son reales en sus consecuencias” (Merton, 1964, 419).

Aparece asi un concepto muy operativo y 1til para el conocimiento de la cultura de
la empresa organizacion: la Imagen (I), zona de confluencia y choque entre los Simbo-
los y los Valores Realizados, por una parte, y las Creencias y Valores por otra, y mas en
concreto la relacion entre la percepcion de los valores perseguidos (V) y la de los valo-
res realizados (R), de acuerdo con la expresion: [=R/V. Estamos hablando en cualquier
caso de percepcidn conjunta, compartida en mayor o menor grado (fortaleza o debilidad)
por los miembros de una organizacion y referida a la totalidad de los subsistemas y
entorno que la conforman, o sea, de la “percepcion de la organizacion por el personal”,
que no es la cultura del personal sino de la organizacidn, la denominada cultura-imagen
(Garmendia, 1993).

En este marco teodrico se subraya fuertemente la importancia de la cultura-imagen,
considerada verdadero meollo de la cultura de la empresa-organizacion al dar cuenta de
los valores, que son su nicleo, a través de la percepcidn. Los otros componentes pasari-
an a tener un nivel complementario: Entorno y Simbolos complementan y profundizan
—afinan— el diagnostico obtenido del chequeo de la cultura-imagen. En algunos casos,
estos elementos toman mayor relevancia, convirtiéndose en variables explicativas de pri-
mer orden, dada su fuerte influencia en la cultura-imagen por la via de la fuerte corre-
lacién de las creencias o valores generales con los particulares: si hubiera fuertes diver-
gencias entre diversos colectivos de una o varias organizaciones estudiadas, habria de
tenerse muy en cuenta, a riesgo, en sentido contrario, de no entender la cultura estudia-
da o errar en su comparacion; y, por supuesto, si lo que pretendemos es comparar empre-
sas en culturas-civilizaciones diferentes.

La cultura-imagen responde a la cultura real de la empresa organizacion, superan-
do la cultura oficial aparente (declarada o expuesta, segun terminologia de Argyris y
Schon), acercandose al verdadero “ser”, no necesariamente coincidente con el “deber
ser”. Lo suyo es una realidad objetiva —construida con subjetividades que comparten
naturalmente—, que integra las visiones de los distintos elementos y grupos del colecti-
vo, superando visiones parciales o aparentes.

Desde un punto de vista metodologico supone una importante aportacion en el
campo de estudio de la cultura de las organizaciones y de la denominada “gestion por la
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cultura”, dada su gran operatividad para, de una forma senciila y poco pesada, dar cuen-
ta de la totalidad relevante, integrada y estructurada de la realidad cultural de una orga-
nizacion plasmada en el perfil axioldgico de la misma.

La cultura de una organizacion es, en esencia, un conjunto de creencias y valores
mantenidos por sus miembros. Los valores son de dos tipos o niveles, los de caracter
general, relativos a las percepciones o presunciones basicas (Schein) de los individuos
sobre la naturaleza de lo real, del tiempo, de la especie, de la sociedad, del mundo, de la
religion... que, en ocasiones, tienen su traduccion —emergen— como valores concretos o
se materializan en Simbolos (ritos, reuniones, mitos, héroes o modelos, ceremonias...) y
Artefactos (espacios, reglamentos, normas, vestimenta, lenguajes, relojes de control,
partes..), sin que se sepa bien si los simbolos son artefactos o los artefactos simbolos.

Los valores particulares —en funcionamiento— relacionados con la organizacion y el
trabajo, como la seguridad o la eficacia que la empresa persigue o dice perseguir, son
investigados a través de la percepcién del personal. Conocer lo que la gente, como suje-
to colectivo de una cultura, opina sobre en qué medida la empresa persigue o defiende
un determinado valor o cual es su prelacion, si potencia o prefiere uno frente a otro o,
en cualquier caso, cial prima, como se los ordena... Son, pues, los valores de la organi-
zacion tal como son percibidos por sus miembros, es decir la cuitura como imagen.
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4.1. LA AUDITORIA CULTURAL DE LA EMPRESA

La auditoria cultural es el instrumento apropiado para conocer y evaluar la cultura
de las organizaciones. Realizarla es un proceso complejo que exige poner en relacion
todos sus rasgos relevantes: conocer la relacion que se da entre los valores-objetivos per-
seguidos/logrados por la empresa.

Los valores-objetivos, son una globalidad relevante, que debe abarcarse globalmente
y dando cuenta de la interrelacion entre sus elementos (Maslow, Herzberg, Parra Luna).

Esta cultura-imagen, tiene la particularidad de que es la verdadera cultura (real),
frente a la cultura proclamada que constituye la cultura oficial (“theory-in-use”, frente a
“espoused theory”, Garmendia, 1994, 42). Recordando el principio de Thomas: “si los
individuos definen las situaciones como reales, éstas son reales en sus consecuencias”.

(Qué tipo de valores-objetivos tratamos de conocer... vamos a investigar?: Las pre-
sunciones basicas de Schein, los valores particulares de la organizacion relacionados con
el trabajo, los elementos evidentes de la cultura (superficie, simbdlicos) y el grado de
realizacion de los valores particulares, que Garmendia llama Valores Realizados (prac-
ticos en terminologia de Hofstede).

Las presunciones basicas de Schein (valores generales o creencias), estan estrecha-
mente vinculadas a los valores particulares de acuerdo con diversas investigaciones. En
consecuencia, cuando investigamos la cultura-imagen mediante los statements, afloraran
los valores generales.

Por lo que respecta a los valores realizados, son el resultado de medir, mediante la
aplicacion de la Escala de Likert, los valores particulares a través de statements. Gar-
mendia habla de que la cultura-imagen es el choque de dos percepciones, los valores per-
seguidos y los realizados. Apunta a continuacion el recurso complementario del analisis
del nivel superficial de la cultura (artefactos y creaciones). Y, en definitiva, se conse-
guiria “desvelar el nucleo de la cultura corporativa, que algunos han llamado identidad”
(Garmendia, 1994, 44).

El método desarrollado por Garmendia (1994, 48) pretende cubrir sucesivamente
tres fases en el conocimiento de la cultura organizacional: describir para comparar, expli-
car por comparacidn, y contribuir a gestionar por la cultura (management by culture).

Describir para comparar:

—Los rasgos culturales dentro de la empresa.
—Culturas de distintas empresas.

Explicar por comparacién:

—El sentido de los distintos rasgos, comparando perfiles e interrelacionando
variables.
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Gestionar por la cultura:
—Técnica de diagnostico-auditoria cultural, esencial para cualquier intervencion que
persiga la gestién por la cultura.

Se parte de la premisa de que la cultura es organizacion y la organizacion es cultu-
ra: la cultura entendida como metafora de la organizacion. En consecuencia, se investi-
gan los rasgos y el estilo de la organizacion desde la perspectiva de la cultura. No se trata
en ningun caso de conocer las variables estructurales de las empresas para poder com-
pararlas, sino de conocer la imagen cultural de cada empresa y establecer postulados o
propuestas de explicacion o comportamiento de las variables.

La propuesta de Garmendia supone de alguna forma una especie de “atajo” meto-
doldgico: la cultura como imagen desvela el corazon de la misma, el material sobre el
que, mas alla de la estrategia y de la estructura, se puede construir una gestion integral
de la organizacion y los recursos humanos.

Investigar la percepcion que de la CO tiene el personal busca la imagen compuesta
por estas percepciones, que no es la cultura de los empleados o del personal, sino la cul-
tura de la organizacion. Una imagen interna objetiva sobre la que es posible construir la
gestion por la imagen, a partir de este diagndstico.

A nuestro entender, la metodologia y el marco teodrico en que se basa, persiguen dos
posibles objetivos complementarios:

a) Aportar o sumar conocimientos en el campo de la Sociologia de la Empresa y las
Organizaciones, por la via de construir con el rigor del método cientifico propuestas
sobre la estructura y funcionamiento de las organizaciones. Mediante la investigacion
empirica se trata de ir verificando o falsando hipdtesis acerca de la naturaleza y dina-
mica organizacional. Corroborar por medio de la comparacion de perfiles culturales de
diversas empresas que una determinada caracteristica o variable, esta relacionada, es
dependiente, o mantiene vinculos de correlacién, pertenencia o tendencia con otra u
otras, que a su vez se interrelaciona de una determinada forma con otras, no es mas que
el proceso de construccidn cientifica aplicado en este caso al campo de la cultura orga-
nizacional.

La realizacién de un mayor niimero de investigaciones no solo permitira ir afinan-
do mas en el método y en los instrumentos de medida sino, lo que es mas importante, ir
fijando determinados principios basados en la empiria, construyendo un corpus aplica-
ble al conocimiento de la realidad del mundo de la empresa y las organizaciones.

b) De otra parte, el método de investigacion de la cultura como imagen, persigue su
uso como diagnostico del estilo —forma de ser— de la organizacion. Es el primer paso
para, captada la realidad de la empresa percibida por sus miembros, poder diagnosticar
sobre sus virtualidades o puntos débiles, problemas y deficiencias que la alejan de la
excelencia, punto nodal de referencia de cualquier politica de organizacién y recursos
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humanos. Su declarado objetivo es la gestion por la imagen, por la cultura entendida
como la globalidad relevante.

Desde el primer objetivo, lo esencial es el analisis comparativo entre empresas que
en su singularidad poseen diferentes culturas. Sin embargo, no se trata aqui tanto de
explicar esa cultura como de diagnosticarla por comparacion. Si tratasemos de entender
cabal e integramente la cultura de una empresa, sus relaciones causales, habriamos de
ampliar nuestro campo de estudio a las variables estructurales y a la dindmica de la
empresa. No bastaria con el conocimiento del nivel de la imagen, sino una verdadera
inmersion en los simbolos, el entorno y, por descontado, el resto de las “eses” que con-
forman la realidad historica de la empresa en cuestion.

Estariamos, pues, en el camino del segundo objetivo, el que persigue intervenir
sobre la dinamica de la organizacion, reforzando sus caracteristicas institucionales, por
medio de la mejora de determinadas dimensiones de su cultura.

(Renunciamos, pues, a explicar? Entendemos que solo parcialmente. Lo que no se
pretende es el nivel explicativo que requiere la auditoria y la gestion por la cultura, pero
ello no obsta para que se renuncie a un cierto nivel explicativo, que sobre la compara-
cion empirica avanza propuestas razonadas sobre la realidad cultural de las empresas.

Por tanto, la pretension es avanzar en los distintos frentes de objetivos. A la vez que
se construye sobre el paradigma de la cultura de las organizaciones, se diagnostica la
realidad cultural de una determinada empresa como paso previo para la intervencion
(auditoria y gestion).

Si de lo que se trata es de conseguir ese primer diagnostico al que aludiamos, y de
avanzar en el conocimiento de la cultura organizacional, el &mbito de intervencion pri-
mordial sera el de la imagen, como zona de confluencia entre los valores perseguidos y
los realizados. Lo cual no quita para que se complete, complemente o pula dicha vision
con analisis complementarios acerca del entorno y los simbolos.

Asimismo, y aunque la mayoria de los indicadores se construirdn con elementos
subjetivos ( “subjetivismo personal” y “subjetivismo extrapolado” en denominacion de
Parra Luna), deberan complementarse con statements objetivos, sin preocuparnos exce-
sivamente, dada su poca relevancia tedrica para el caso, de si son indicadores de organi-
zacion o de resultados. Todo ello dentro de una concepcion sistémica de la cultura-orga-
nizacién, que considera todas las variables relevantes debidamente interrelacionadas
renegando, pues, de cualquier enfoque contingente que simplifica y deforma la realidad.

Naturalmente, con un enfoque asi vamos mucho mas alla de cualquiera de los ana-
lisis tipolégicos descritos en multitud de publicaciones. De sus limitaciones tedricas
también se ha dado cuenta en numerosas ocasiones, dada su reduccion de la realidad
compleja de la cultura organizacional a un conjunto relevante pero parcial y limitado. La
propia construccion del modelo lleva con frecuencia a forzar la realidad buscando el
encaje en antinomias formales que permitan la clasificacion o el encuadre.
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Contra ese modelo, el propuesto parte de la totalidad relevante de la cultura organi-
zacional, basandose en la consideracion de todos los aspectos relevantes. Tratandose de
los valores de la empresa sera necesario partir del analisis de las necesidades. No de
algunas, sino de todas las que se considera que intervienen en el conocimiento y expli-
cacidn de la forma de hacer de una organizacion.

De las necesidades y valores asociados recogemos dos cuadros tomados de Garmendia,
donde se visualizan las diferentes teorias, conceptos y su posible correlato o equivalencia.

A. MASLOW F. HERZBERG F. PARRA LUNA
Autorrealizacién Autorrealizacion Autorrealizacion
Libertad/Participacion
Conocimiento
Estima Status Prestigio
Afiliacion Relacion interpersonal
Supervisién y politica de la Justicia
empresa
Condiciones de trabajo Riqueza/renta
Seguridad Seguridad Seguridad
Necesidades Salario Salud
fisiolégicas

Cuadro 4.1. Tabla de Necesidades/Valores de varios autores. Tomado de Garmendia, 1994, 40.
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Autorrealizacién | Autorrealizacion F. Motivadores: N-ach
Logro. Reconocimiento. | (“achievement™) o
Responsabilidad. de realizacion
Promocién.
Gusto por la labor
Estima Relacion F. Higiénicos: N-p (“power”) o
Afiliacién Estatus de poder
Relaciones
interpersonales N-af (“affiliation™)
Supervision o de afiliacion
Seguridad N. existenciales Politica de empresa
N. Fisiologicas Condiciones de trabajo
Seguridad
Salario




La auditoria cultural de la empresa. Los instrumentos de andlisis

Maslow (1943) Alderfer (1969) Herzberg (1959) | 1 Cleliand (1968)
HIPOTESIS HIPOTESIS HIPOTESIS HIPOTESIS

Validez universal de la | Validez relativa de Ia Validez universal de la Validez universal en
Jjerarquia. Jjerarquia. teorfa bifactorial. funcién del aprendizaje.
Requisito de adecuada | No requisito de Son distintos los factores La activacién de
satisfaccion de satisfaccion gradual y de satisfaccion y los de necesidades depende del
necesidades inferiores | jerdrquica de necesidades. | insatisfaccion. Factores aprendizaje en relacion
antes de activarse las Cabe solapamiento de higiénicos sélo traducen con el entorno cultural. La
superiores. necesidades. insatisfaccién y dependen | activacion se refuerza por
Necesidades del contexto. recompensas.
satisfechas ya no INSATISFACCION —
motivan, excepto las NO INSATISFACCION
de autorrealizacién.
Necesidades no La jerarquia puede S6lo los satisfactores N-ach promueve ¢l logro.
satisfechas motivan en | funcionar en sentido motivan, y dependen del
principio. inverso: bloqueada la contenido del trabajo.

satisfaccion de una

superior (frustracion), se

activarfa una inferior.

Cuadro 4.2. Tablas de Necesidades e Hipotesis. Adaptado de Garmendia y Parra Luna, 1993, 115.

El esquema de valores recoge las aportaciones de Maslow, Herzberg y Parra Luna,
dando lugar a un cuadro de dreas y dimensiones de la cultura. Estas se desagregan en
subdimensiones y en indicadores, que se formulan como “statements”. Se aplican esca-
las de Likert, y se someten los datos a estandarizacion. El objetivo es conseguir reflejar
la cultura-imagen mediante su perfil axioldgico en un cuadrante de coordenadas.

En busca de una concepcidn o vision integral que permita su traslacion grafica a
unos <perfiles globales>, el sistema o modelo debe conseguir... “<reflejar la globalidad
relevante>. Ello no se consigue simplemente <amontonando> serialmente indicadores o
<4reas de preocupacion>, sino justificando que <son todos los que estan> (validez) y
<estan todos los que son> (completud)” (Garmendia, 1990, 61).

Parra Luna (1993, 174-175) ha disefiado un modelo de analisis de las necesidades
de los individuos en las organizaciones, que relaciona las preocupaciones o necesidades
con fines (valores-objetivos) de naturaleza cuasi-universal, medibles mediante indica-
dores comparables en el espacio y en el tiempo. Para conseguir reflejar el sistema de
valores que la organizacion persigue/logra, ha partido de un doble principio: primero, la
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necesidad de que el modelo contenga la “totalidad epistemoldgica” y, segundo, la nece-
saria “referencia axioldgica”, en la que todas las necesidades-fines responden a un valor.

En el cuadro que sigue, Parra Luna ha volcado el modelo que interrelaciona
Necesidad, Funcién y Valor:

N Necesidad Funcién Valor Perseguido

1 De bienestar fisico y psiquico Sanitaria Salud

2 | De suficiencia material Econdmica Riqueza material

3 De proteccion contra las Asegurativa Seguridad
eventualidades

4 De conocimiento y dominio Investigadora y Conocimiento
sobre la naturaleza educativa

5 De libertad de movimiento y Liberadora Libertad
pensamiento

6 | De equidad Distributiva Justicia

7 | De armonia Naturalista Conservacion de

la naturaleza

8 | De influencia Expansionista Poder

9 | De desarrollo personal Humanista Autorrealizacion

10 | De estima social Prestigiadora Prestigio

Cuadro 4.3. Tomado de Parra Luna en Garmendia y Parra Luna, 1993, 175.

Estos fines conforman el denominado “Patron Referencial de Valores Universales”,
un concepto o modelo cuya “primera funcién... es sefalar qué tipo de sociedad busca-
mos o hacia donde nos estamos dirigiendo de hecho. Téngase en cuenta que las socie-
dades del mundo conocido persiguen todas los mismos valores y lo que las diferencia es
unicamente el relativo énfasis que ponen en la realizacion de unos en detrimento de
otros” (Parra Luna en Garmendia y Parra Luna, 1993, 181).

58



La auditoria cultural de la empresa. Los instrumentos de andlisis

Conviene subrayar una vez mas el caracter y la naturaleza de este “nuevo” modelo
de analisis. Nuevo no solo por la especificidad del mismo como técnica de conocimien-
to, aproximacion e intervencion cultural en la empresa, sino porque esta sustentado
sobre una concepcion de la empresa y su gobierno que aunque se abre paso progresiva-
mente en las sociedades industriales desarrolladas, es aun novedad para muchos.

Hablamos de entender la empresa y su cultura como un sistema de elementos inte-
rrelacionados cuya globalidad relevante va mas alla del subsistema econdémico. Enten-
dimiento que se asienta en una “légica” de la racionalidad econémica mas profunda y
ética, una racionalidad que no persigue el beneficio y la ganancia a cualquier precio,
sino que entiende que s6lo una racionalidad total, comprehensiva de todos los intereses
de los miembros de la organizacion es la verdadera garantia de la permanencia de la
misma. Que el éxito de las empresas esta en la excelencia, en la institucionalizacion, en
la insercion social en el entorno... y que eso supone tener en cuenta factores o aspectos
que no se han considerado tradicionalmente como relevantes o decisivos para la viabili-
dad y futuro de la empresa.

Atender, con igual énfasis al menos que a la politica financiera, a los problemas de
participacion e integracion del personal, parece tan evidente que extrafia que no sea
practica habitual, casi rutina en el mundo de la empresa. Y como esto, la justicia distri-
butiva, la autorrealizacion del personal, la seguridad en el trabajo, la relacidn con el
entorno, la formacion, o la devocion por la calidad total, etc.

Del conjunto integrado de estos factores, del “gobierno de la globalidad” de todos
los elementos relevantes de la organizacion, sale una “nueva racionalidad”, con el punto
de mira menos en la ganancia a corto plazo, y mas en la linea del horizonte, preocupa-
da por la integracion de los elementos en un proyecto que, hundiendo progresivamente
las raices en el suelo de una cultura so6lida, garantiza su futuro por la via de la excelen-
cia y la institucionalizacion.

Garmendia (1994, 109) sefiala que “si la organizacion es cultura y ésta es un siste-
ma <compartido> de valores, la integracion organizacion/recursos humanos (O+RH) es
el gran requisito de la excelencia: mas que coste, el personal es recurso o capital. Asi
como en un marco de tecnologia avanzada, el salario pierde peso en el célculo de la efi-
ciencia, la nueva metafora valora las personas mas por su potencial que por su coste.
Digamos, pues, que la O+RH y las NT (Nuevas Tecnologias) pueden constituir un
<nuevo paradig...2™> de desarrollo”.

El camino de la excelencia es pues, el de la integracion organizacion/personal, la
progresiva “socializacion” de los miembros de la empresa en la cultura de la organiza-
cion. Conseguido esto, los objetivos “economicos” de la empresa se dan por supuesto.

Esa nueva racionalidad que es la de todos los miembros de la organizacion, supone la
puesta en cuestion de la concepcion de la empresa como campo de batalla de dos grupos
sociales enfrentados por la historia por intereses opuestos y excluyentes, a favor de una
comunidad superior de intereses y de un poder compartido que crece sinérgicamente.
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“Este progresivo cambio de rumbo social va a exigir, por supuesto, nuevas actitudes y
nuevas mentalidades que tendran como base un hecho incuestionable: las fuerzas sociales de
cada empresa (ahorradores y trabajadores, categorias que ademas no son excluyentes) estin
embarcadas en la misma nave, que ha de llegar a puerto con la colaboracién de todos y donde
cada tripulante debe poder <dar> a la empresa comtn lo que sea capaz, frente a la practica
actual, donde lo que existe es una conflictiva e inadecuada direccion de la nave dificultada
por toda clase de subterfugios, tiranteces y engafios en las relaciones laborales. Todo lo que
se consigue actualmente es que los capitalistas (por si mismos o por personas interpuestas)
mantengan el poder por el mero hecho de ejercer el poder, aparte, claro esta, de participar
ventajosamente en la distribucion de la renta generada, pero ello al precio de poner la empre-
sa en peligro. Y lo que se consigue también es que los trabajadores se desentiendan, al no
participar de los problemas empresariales, con lo cual, el funesto y vicioso circulo se cierra
en detrimento de la economia nacional, de las posibilidades de empleo, y de toda la serie de
problemas sociales que acarrea tal economia empresarial”. (Parra Luna, 1993, 186).

Garmendia (1994, 114) explicando, por comparacion, la cultura de dos empresas
afirma: “Sin embargo, quizas sea el ‘stress” de los empleados el precio a pagar por una
mayor implicacion en el negocio, la derivada de una responsabilidad compartida con la
direccion. Quizas la menor conflictividad —sin negar la funcionalidad del conflicto, aun-
que tampoco sin idolatrarlo!— sea fruto de la buena gestion. Por contraste, el personal de
B manifiesta un menor ‘stress’ y no cree tanto que "las cargas de trabajo sean excesivas’.
Al mismo tiempo, se siente menos realizado, menos comprometido y corresponsable,
mas sujeto a normas y procedimientos..., mas burocratizado: las rigideces de la organi-
zacion invaden el autogobierno y el personal descarga las responsabilidades en la direc-
cion, a la que se culpa mas facilmente de los fracasos. Quizas por ello haya en B mas
conflictos y menos “stress’. ;Habra también mas alienacion?”.

La clave del éxito japonés en los afios 80 es haber logrado un alto nivel de integra-
cién industrial (eso si, a base de una cierta alienacién cultural no deseable). Conseguir
este objetivo (que sera el fruto de un “pacto social” o no serd) en nuestro contexto, sera
progresivamente una necesidad para la supervivencia. “En cuanto a la integracion de los
trabajadores en la empresa, ésta se hace hoy mas perentoria y necesaria que nunca. No
resulta deseable para nadie seguir aferrandose a la vieja practica de tirar de la misma
cuerda desde extremos opuestos. No es conveniente seguir discutiendo (aunque ello
represente un avance respecto al pasado) mejoras salariales y otras condiciones de tra-
bajo desde la optica de los intereses contrapuestos: los unos pensando en la realizacion
de beneficios y en el gjercicio del poder (el poder que da la propiedad) y los otros pen-
sando en el aumento de salarios, inhibiéndose comodamente de los problemas empresa-
riales (jque dirijan ellos!). Hoy parece evidente que asi no se¢ va al futuro, y que aque-
llos que no sepan leer entre lineas la evolucion social y los perfiles axiologicos de la
nueva empresa en un mundo crecientemente sensibilizado en lo social, mejor formado y
mas culto, no tienen nada que hacer como empresarios (Parra Luna, 1993, 185).
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En definitiva, y volviendo al sistema de indicadores, concluimos con la necesidad
de dar cuenta de la empresa en su globalidad axiologica, de considerar en su justa impor-
tancia y medida las necesidades/valores/objetivos de los miembros de la empresa en
cuanto tales, lo que encajara progresivamente a la empresa en su entorno social.

Garmendia (1994, 49-50) ha confeccionado un esquema que contiene el sistema de
Areas y Dimensiones de la cultura corporativa, previa adaptacion del patrén de valores
comentado al objetivo de reflejar la cultura como <imagen interna>.

PRESTIGIO

1. PARTICIPACION

2. AUTORREALIZACION

1.1 Estilo directivo

1.2 Comunicacién 2.1 Deseo de realizacién )

1.3 Identificacién 2.2 Autonomia/responsabitidad
1.4 Poder (decisiones) 2.3 Reconocimiento

2.4 Relaciones interpersonales
2.5 Satistaccion laboral
2.6 Expectativas promociton

1.5 Representacién
1.6 Delegacitn
1.7. Justicia participativa

5. EFICACIA
ORGANIZATIVA

5.1 ingreso
5.2 Renta

5.3 Valoracién
eficacia

3. SEGURIDAD

3.1 Seguridad de emplec
3.2 Conflictividad

4. CONQCIMIENTQ

3.3 Estabifidad 4.1 Estudios
3.4 Solidez organizativa 4.2 Formac!on )
3.5 Flexibllidad 4.3 Valoracién formaci6n

3.6 Seguridad en el trabajo

Figura 4.1. Figuras y dimensiones de la Cultura Corporativa.
Tomado de Garmendia 1994, 50

Para conseguir reflejar la totalidad axiologica de forma objetiva y comparable, sera
preciso una tarea de homogeneizacion o estandarizacidon que permita integrar y compa-
rar resultados. El o los procedimientos se basan en la traduccion de todos a un interva-
lo comin, lo mas frecuente al intervalo 0-100, con lo que ademas podemos manejarlos
porcentualmente. Escalas de Likert, indice de Gini, porcentajes o ecuaciones, permiten
traductr a una escala comun objetivada y comparable.
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Sin embargo, para poder operar con los resultados es preciso valorarlos en su impor-
tancia o preeminencia en el universo axiologico de la empresa. La ponderacion de indi-
cadores debe acometerse por el grupo de expertos que trabajan o colaboran desde den-
tro y desde fuera en la auditoria cultural.

La ponderacion de los indicadores del Balance Social puede realizarse, a juicio de Parra
Luna (1993, 194-196), con cuatro criterios diferenciadores: ordinal, porcentual, y los dos cua-
litativos. Para la auditoria cultural los mas indicados son estos ultimos, en especial el de asig-
nar <pesos cualitativos> en el intervalo 0-100. Sélo con la ponderacion los indices e indicado-
res adquieren su verdadera dimension integral o referenciada con los demas, condicion nece-
saria en el trabajo con sistemas. Sin embargo, dada la falta de investigaciones en este campo y
hasta que sea posible aplicar indices semejantes que permitan hacer analisis comparativos entre
los resultados de distintas investigaciones, se opta en el presente trabajo por no ponderar mas
que los indicadores imprescindibles para la homologacion a una escala de Likert tnica (1-5).

Las agregaciones y medias permitiran confeccionar los indices de las subdimensio-
nes, dimensiones y areas, que podran ser vertidas sobre graficas donde quedara plasma-
do el <perfil axiologico> de las empresas comparadas.

Uno de los elementos teoréticos mas relevantes del modelo, es el relativo a la con-
sideracion de que la cantidad de poder en un sistema —y la empresa lo es— no es, mas
que en un determinado momento, un resultado de suma cero. Basandose en los escritos
de Tannenbaum y de Murnighan y Conlon, se profundiza en el conocimiento y aplica-
cion de este axioma al mundo de la empresa: “Un axioma basico de todo sistema es "el
todo es mas que la suma de las partes’. Tal proposicion equivale a "el todo es la organi-
zacion de partes’. Si tal organizacion ‘es buena’, el ‘'mas que’ significara "multiplica-
cion’ de partes y de los resultados. La concepcion del poder como juego de suma-cero
(si A gana x poder, B pierde x poder) supone que el todo es igual a la suma de las par-
tes” y simplifica la dialéctica a uno de sus momentos, la polarizacion. Sin embargo, una
gestion optimizadora promueve la implicacion de los actores tanto en la definicidén de
los objetivos, como en el modo de alcanzarlos (Garmendia, 1994, 20).

Estos planteamientos pueden ser —y de hecho, lo son— presa de ataques mas o menos furi-
bundos desde posiciones criticas al managerialismo tradicional, mas preocupado general-
mente de los intereses de quien en definitiva sufragaba sus investigaciones y trabajo. También
desde el mundo de los <sindicatos de clase> se mira con recelo y desconfianza unos plantea-
mientos que ponen en cuestion las viejas practicas y la anquilosada representacion sindical.

Sin embargo, estas consideraciones para nada cuestionan la diferencia de intereses
entre individuos y grupos, estratos o clases sociales. So6lo se afirma “al modo de Pero
grullo” que hay muchos mas intereses comunes que opuestos. Su persecucion no sélo no
niega la necesidad del conflicto, sino que aceptandola como una realidad dialéctica, trata
de obtener de la misma la maxima sinergia en beneficio mutuo.

Naturalmente esto presupone una visién diferente de la relacion capital/trabajo y
una idea distinta del significado de los recursos humanos en la moderna empresa enten-
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dida como institucion socioecondémica o, como afirma Parra Luna (1993, 189): “... una
organizacién social destinada a realizar valores que satisfacen necesidades sociales o
individuales y todo lo que haga la empresa acaba siendo directa o indirectamente social,
ya sea en sentido positivo o negativo”.

El entendimiento cabal de la naturaleza de la empresa como sistema, aparece como
requisito indispensable para que sea lo que es y lo que puede ser, para que sea o se con-
vierta en un sistema de suma no cero de acuerdo con la terminologia de Parra Luna. En
efecto, solo el conocimiento epistemoldgico del sistema empresa, de sus elementos y
correlaciones actuales o posibles, capacita para su gestion sinérgica, para que las poten-
cialidades de los elementos se multipliquen, no simplemente se sumen.

Los hechos sociales, como los sistemas, son lo que son, y lo que potencialmente pue-
den llegar a ser. Desde esta perspectiva, la suma de los factores no esta determinada, es
una variable a determinar dependiendo, en gran parte, de la voluntad de las partes. Una
concepcion clasica de la empresa tiende a un resultado mecanico, aritmético de suma cero.
Una vision dinamica y profunda del sistema empresa, capacita para aprovechar la maxima
sinergia posible, movilizando recursos adaptativos al entorno y potenciando su retroali-
mentacion. “La maxima sinergia global o Potencial de Desarrollo Empresarial (PD) se
conseguira satisfaciendo las reivindicaciones en funcion directa del grado de Sinergia (S)
que introduzcan y la Intensidad (I) con que son solicitadas, e inversa del Esfuerzo (E) que
implica su adopcién” (Parra Luna en Garmendia y Parra Luna, 1993, 134).

Secreto sobre Transparencia
informacién y honestidad
emprosariat contables
Confianza en
indicali el interés de
de empresa los
por ia emprasa
Prevalencia da .
i Demacracia
fos intereses ol y
participacién en
; sobre InsS {as decisionss
itn de Redistri
posibles pérdidas conjunta de los
Y resp bifi i0s netos

Gréfico 4.2. Eclosion sinérgica del cambio de actitudes. Tomado de Parra Luna, en Garmendia y Parra
Luna, 1993, 134.

63



Gema Gonzalez Ferrera

El grafico anterior visualiza el estado de gracia de un sistema de “suma no cero”,
desde la perspectiva del cambio de actitudes.

Esta concepcion tiene mucho que ver con la vision de la empresa como institucion
mas que como organizacion en si; como proceso hacia la excelencia (supervivencia
incluida) por la via de la institucionalizacién social; es decir, la progresiva insercion en
el entorno social. Necesariamente, los fines/objetivos y la gestion deberan tener en cuen-
ta, estratégicamente, los valores, demandas, exigencias y ofertas del entorno. En defini-
tiva, una adaptacion que es sindénimo, cada vez mas, de viabilidad y existencia.

El andlisis de la dimensidn poder parte de varias presunciones (alguna simplemen-
te logica y, en ultima instancia, ideoldgica) y de cierto nimero de investigaciones. En
definitiva, se trata de:

—Aceptar como optima la maxima cantidad de poder y/o control, con la mayor dis-
tribucion democratica.

—No aceptar que el poder es un total de suma cero, sino una cantidad variable que
se incrementa por la sinergia.

El analisis se realiza desde la perspectiva de la cultura percibida (y compartida),
poder o control compartido, desde los diversos niveles o estratos de la empresa. Las
valoraciones a los correspondientes “statements”, ponderados y promediados se repre-
sentan en el correspondiente grafico, obteniendo unas pendientes. Estas quedan ordena-
das respecto al principio o presuncion inicial de acuerdo con: su pendiente, y la super-
ficie que comprenden (cantidad de poder o control). En esta investigacion se excluye el
“poder del entorno”, por entender que es el mismo para las dos empresas investigadas.

4.2. LAS TECNICAS E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

4.2.1. LA ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA: AREAS,
DIMENSIONES, SUBDIMENSIONES E INDICADORES

La confeccion del cuestionario de la encuesta se ha realizado desarrollando el
esquema del Profesor Garmendia de Areas y Dimensiones. En la busqueda de la “tota-
lidad relevante”, se elabora un esquema que pone en relacion las areas con las dimen-
siones, subdimensiones e indicadores. Estos se plasman en formulaciones o <state-
ments> confeccionados con base en criterios de fiabilidad y eficacia de cara al objetivo
de medir adecuada y fielmente el valor del indicador de que se trate.

Entre una y seis proposiciones componen cada subdimension. Para seleccionar las
mas adecuadas se recurri6 a una pre-encuesta, pequefia pero selectiva, que permiti6 dis-
criminar las formulaciones que funcionaron mejor. Con ello, se confecciono lo que seria
el contenido definitivo, del que se da cuenta a continuacion.
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AREAS/DIMENSIONES/SUBDIMENSIONES/INDICADORES

4.2.1.1. AREA DE PARTICIPACION

4.2.1.1.1. DIMENSION ESTILO DIRECTIVO.
Subdimension ESTILO DIRECCION: AUTO/DEMOCRACIA.
1. Mis jefes tienen mucha autoridad
2. No me preocupa mantener distinta opinion que mi jefe en la solucion
de un problema.
3. Denunciar una situacioén injusta o un problema ante los jefes no con-
duce a nada.
Subdimension ORIENTACION AL PERSONAL/TAREAS.
1. Mis jefes me conocen personalmente y me tratan como a un miembro
del equipo.
2. A la direccidn le preocupa tanto que haga bien el trabajo como que lo
haga a gusto.
3. En esta empresa solo les preocupa la productividad de mi trabajo, no
mi persona.

4.2.1.1.2. DIMENSION COMUNICACION.
Subdimension COMUNICACION HORIZONTAL.
1. Estamos informados de los objetivos y problemas de los demés depar-
tamentos de la empresa.
2. Aqui, los departamentos son auténticos reinos de taifas.
Subdimension COMUNICACION DESCENDENTE.
1. Tenemos informacion suficiente sobre los puestos de trabajo a cubrir y
sobre los criterios de seleccion de aspirantes.
2. De la mayoria de los problemas de la empresa sélo te enteras por los
sindicatos.
3. La direccién informa claramente sobre la situacion y marcha de la empresa.
Subdimension COMUNICACION ASCENDENTE.
1. Aqui mandan unos cuantos y los demas obedecemos, no se escucha a
la gente.
2. Algunas de mis ideas, que fueron escuchadas por los jefes, han mejo-
rado esta empresa.
3. Si tengo una queja, puedo ir directamente a los jefes, sin pasar por car-
gos intermedios.
4. Nuestras opiniones y sugerencias modifican con frecuencia los siste-
mas de trabajo.
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Subdimension COMUNICACION BIUNIVOCA/INTER-PERSONAL.
1. La empresa hace lo necesario para que haya una relacion fluida entre
los diferentes niveles.
2. Los directores de departamento sélo tratan con los mandos y los superiores.
3. Las relaciones de trabajo y las amistosas se entrecruzan en todos los
niveles.
Subdimensiéon COMUNICACION hacia fuera (CLIENTES).
1. En esta compailia, el cliente define en buena medida la bondad del pro-
ducto.
2. Me preocupa que mi trabajo contribuya a la satisfaccion de los clien-
tes o usuarios.
3. La empresa no se toma en serio las reclamaciones de los clientes o
usuarios.

4.2.1.1.3. DIMENSION IDENTIFICACION CON LA EMPRESA.
1. La empresa y yo tenemos algunos objetivos comunes y otros contrarios.
Para mi, pesan mas los primeros que los segundos.
2. Trabajo aqui porque es lo mejor que he podido encontrar, pero ni se me
valora ni se me dan oportunidades.
3. Mi éxito y el de mi empresa coinciden.

4.2.1.1.4. DIMENSION REPRESENTACION.
1. No me siento representado por los sindicatos.
2. Los sindicatos son imprescindibles en la representacion de mis derechos.

4.2.1.1.5. DIMENSION DELEGACION.
1. En esta empresa confian en la responsabilidad de los empleados, que tene-
mos suficiente autonomia.
2. Mi trabajo se controla directa y minuciosamente.
3. En mi trabajo no hay margen para tomar decisiones propias.

4.2.1.1.6. DIMENSION JUSTICIA PARTICIPATIVA
Subdimension DETERMINACION DE SALARIOS.
1. Aqui, el sueldo se fija por el puesto de trabajo y la antigiiedad, poco
importa la productividad o la consecucion de objetivos.
2. Las formas de determinar el salario no son equitativas.
Subdimension INCENTIVOS y GRATIFICACIONES
1. Son frecuentes las gratificaciones arbitrarias.
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4.2.1.1.7. DIMENSION PODER.
Subdimension TOMA DE DECISIONES.
Indicadores: Grado de Control ¢ Influencia de los diferentes grupos (Direc-
cion, Mandos intermedios, Cargos de representacion y Resto del Personal),
sobre las siguientes tomas de decisiones:

. Turnos, horarios, suplencias, bajas, vacaciones.

. Formacion e investigacion.

. Condiciones de trabajo y organizacién del mismo.

. Admisiones, despidos, sanciones, traslados, promociones.

. Remuneraciones y reparto de beneficios entre los empleados.

. Politica de inversiones, instalaciones, productos, ventas, tecnologia, maquinaria.

. Fusiones, absorciones, operaciones patrimoniales, financieras o bursatiles,

cierre o apertura de plantas.

NN LN -

4.2.1.2. AREA DE AUTORREALIZACION

4.2.1.2.1. DIMENSION DESEO DE REALIZACION.
Subdimensién DESEO de REALIZACION en/por el TRABAJO DIARIO.
1. Se me ocurren con frecuencia ideas e iniciativas para mejorar el trabajo.
2. Yo podria hacer trabajos mas complicados y especializados que los
que la empresa me encomienda.
Subdimension DESEO de REALIZACION PROFESIONAL.
1. En esta empresa me siento realizado profesionalmente.

4.2.1.2.2. DIMENSION AUTONOMIA/RESPONSABILIDAD.
1. Tener iniciativa y creatividad en la solucion de los problemas estd muy valo-
rado en esta empresa.
2. Aqui, cada uno es su propio jefe, hay autonomia para realizar el trabajo y la
gente se siente responsable.

4.2.1.2.3. DIMENSION RECONOCIMIENTO.
1. En la empresa saben que hago bien mi trabajo y me consideran.
2. Aqui no se distingue al buen trabajador del malo, no se le reconoce a la
gente el mérito.

4.2.1.2.4. DIMENSION RELACIONES INTERPERSONALES.

1. En el grupo de trabajo hay un buen ambiente de camaraderia.
2. Si tienes problemas en tu trabajo, nadie te ayuda, cada uno va a lo suyo.
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4.2.1.2.5. DIMENSION SATISFACCION LABORAL.
Subdimensién SATISFACCION LABORAL PROPIA.
1. A lo largo de mis afios de empleado en la empresa, mi grado de
satisfaccion laboral es:
Subdimensién SATISFACCION LABORAL AJENA.
1. Creo que el grado de satisfaccion laboral de mis compaifieros es:

4.2.1.2.6. DIMENSION EXPECTATIVAS DE PROMOCION.
1. En esta empresa hay muy poca promocion interna.
2. Estoy convencido de que seré ascendido en su momento.

4.2.1.3. AREA DE SEGURIDAD

4.2.1.3.1. DIMENSION SEGURIDAD EN EL EMPLEO.
Subdimension SEGURIDAD en el EMPLEO y PRECARIEDAD.
1. No me intranquiliza el futuro de mi puesto de trabajo.
2. En esta empresa es frecuente la contratacion laboral y el empleo precario.
3. Aqui solo despiden a los malos trabajadores.

4.2.1.3.2. DIMENSION ESTABILIDAD Y PERMANENCIA.
1. En caso de que me ofrecieran una mejora salarial en otra empresa, me iria
con toda seguridad.
2. Veo mi futuro profesional en esta empresa.
3. Mi carrera profesional en esta empresa tiene buenas expectativas.

4.2.1.3.3. DIMENSION SOLIDEZ ORGANIZACIONAL.
1. Esta empresa tiene suficientes recursos para afrontar el futuro con garantias.
2. Esta empresa estd bien gestionada.
3. Esta empresa es tan solida como una institucion.

4.2.1.3.4. DIMENSION CONFLICTIVIDAD LABORAL.
1. Uno de los principios basicos de esta organizacion es el dialogo.
2. Nuestra cultura sindical se basa en la negociacion y el acuerdo.
3. Entre todos evitamos que las negociaciones terminen en conflicto.

4.2.1.3.5. DIMENSION FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA.
1. La empresa cambia con el entorno, se adapta bien a los cambios de situacion.
2. Los cambios en el organigrama y la movilidad de los cargos son garantia de
la salud de la empresa.
3. No es frecuente que te cambien de departamento.
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4.2.1.3.6. DIMENSION SALUD LABORAL.
1. Mi trabajo no supone riesgo para mi salud fisica y mental.
2. En mi empresa son frecuentes las enfermedades profesionales y los acci-
dentes.
3. A mis jefes parece sentarles mal que esté de baja, como si yo tuviera la culpa.

4.2.1.3.7. DIMENSION ORGANIZACION DEL TRABAJO.
1. Esta empresa es pionera en la organizacion del trabajo.
2. Aqui se trabaja en equipo.
3. Depende de lo que haya que hacer o fabricar, asi nos organizamos.

4.2.1.4. AREA DE CONOCIMIENTO

4.2.1.4.1 DIMENSION ESTUDIOS Y PROMOCION.
Subdimension DIFERENCIAL ESTUDIOS.
1. Estudios terminados al comenzar a trabajar en la empresa y en la
actualidad.
Subdimensién VALORACION FORMACION ACADEMICA.
1. En mi empresa se dan facilidades para que la gente mejore su nivel de
estudios.

4.2.1.4.2. DIMENSION VALORACION DE LA FORMACION.
Subdimensién VALORACION FORMACION PROFESIONAL.
1. La formacién es la mejor via para el ascenso y la promocion profesio-
nal en esta empresa.
2. La mayoria de los cursos de formacion solo sirven para conseguir el titulo.
3. Esta empresa gasta menos de lo necesario en la formacion del personal.

4.2.1.4.3. DIMENSION FORMACION PROFESIONAL.
1. Desde que trabajo aqui, he desarrollado las siguientes especialidades profe-
sionales:
2. Numero de cursos de formaciéon dentro y fuera de la empresa en los ultimos
cinco afios.

4.2.1.4.4. DIMENSION VALORACION DE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS.
1. Nuestra empresa esta entre las primeras del sector en investigacion y desa-
rrollo (I+D).
2. En esta empresa hay suficientes especialistas y se dedican suficientes recur-
sos para no perder competitividad y mercado.
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4.2.1.5. AREA DE EFICACIA Y RENTA

4.2.1.5.1. DIMENSION EFICIENCIA.
1. Esta empresa esta entre las compaiiias lider del sector.
2. Nuestra empresa obtiene buenos resultados y mantiene una buena trayectoria.
3. Esta empresa esta alin poco consolidada, tiene demasiados altibajos.

4.2.1.5.2. DIMENSION VALORACION de las REMUNERACIONES.
Subdimension SATISFACCION AJENA.
1. El grado de satisfaccion de mis compaiieros con las retribuciones reci-
bidas es:
2. Los beneficios sociales que la empresa ofrece a sus empleados dejan
bastante que desear.
Subdimensién SATISFACCION PROPIA.
1. Los ingresos que recibo son adecuados.

4.2.1.5.3. DIMENSION INGRESOS/ABANICO SALARIAL.
Subdimension INGRESOS MENSUALES.
1. Ingresos mensuales netos por todos los conceptos.

4.2.1.6. AREA DE PRESTIGIO

4.2.1.6.1. DIMENSION IMAGEN de la EMPRESA.
1. La gente piensa que trabajar en una empresa como la mia da mucho prestigio.
2. Esta empresa transmite una imagen de prestigio.
3. Cuando digo donde trabajo, la gente hace comentarios elogiosos de la com-
paiia.

DIMENSION PRESTIGIO PROFESIONAL.
1. Los profesionales de esta empresa estamos bien valorados en el mercado.
2. Si buscara un nuevo empleo, trabajar aqui seria mi mejor referencia.

DIMENSION PRESTIGIO INSTITUCIONAL.
1. Esto es algo mas que una empresa, €s una institucion.
2. Esta empresa, ademas de la riqueza que crea en la zona, beneficia a la
comunidad.
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4.2.1.7. ORIENTACION

1. De las cualidades o valores que prestigian a las empresas frente a los clientes o
el publico en general, queremos saber cuales son, a su juicio, los mas destacados para el
caso de esta empresa. Le invitamos a calificar a su empresa en varias “asignaturas”, de
cero a diez. Pongale la nota que cree se merece. Si pone un diez le da matricula de honor,
si un da cinco es un aprobado, y si le pone un cero, un suspenso total.

* ORIENTACION AL CLIENTE:

1. Un buen servicio de ventas.

2. La calidad de los productos.

3. Buena atencidn a los clientes.

4. Los servicios que presta a la comunidad.

* ORIENTACION AL PERSONAL:

1. Trato exquisito de la empresa con el personal.

2. El comportamiento ético del personal.

3. Identificacion de los trabajadores con la empresa.
4. Participacion de los trabajadores en la empresa.

* ORIENTACION AL CRECIMIENTO Y LA PRODUCCION.
1. Crecimiento de la empresa (ventas, filiales...).

2. Ganancias y plusvalias de operaciones.

3. Politica de costes minimos.

4. Competitividad y agresividad empresarial.

* ORIENTACION A LA EMPRESA.

1. Beneficios de la empresa (gran familia, institucién...).
2. Fortaleza de la organizacion.

3. Eficacia de la empresa para superar dificultades.

4. Etica por la que se rige la empresa.

El Cuestionario de la encuesta, tal como fue utilizado en la investigacion, se adjun-
ta en el anexo n° 1.
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4.2.2. EL CONTENIDO DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

El contenido de las entrevistas en profundidad aborda el conocimiento de gran parte
de los subsistemas que conforman la totalidad relevante de la empresa desde la percep-
cion subjetiva compartida por los miembros directivos de la organizacion. Aunque se
consultan de forma complementaria textos y cifras contenidos en documentos facilita-
dos por las empresas, en lo fundamental se trata de reconstruir la percepcion que de la
historia, simbolos, entorno, orientacion, valores o excelencia tiene el staff.

Se aborda asi la presencia del espiritu fundacional y el peso de la tradicion cultural
en la vida de la empresa. Se sigue con la evolucion de la misma a través de los avatares
de su historia, deteniéndose en los momentos que han marcado la formacion de valores
que han persistido, los mitos asociados a las fases de esplendor o criticas etc.

Un ligero acercamiento a variables estructurales de la realidad actual sirve de marco
al analisis detallado de la percepcion del entorno. Este, a afectos analiticos, se ha desa-
rrollado en los siguientes epigrafes: ecoldgico, tecnoldgico, econdmico, juridico-politi-
o, y socio-cultural.

Desde el epigrafe Politica de Empresa se pretenden conocer las percepciones acer-
ca de cuestiones esenciales como la fortaleza cultural, ventajas diferenciales, competen-
cia y liderazgo, participacion, flexibilidad, innovacion, identificacion, comunicacion,
representacion, formacion, justicia, seguridad, etc.

A continuacion, se indaga especificamente el factor Recursos Humanos y Organi-
zacion, repasando brevemente desde las caracteristicas del organigrama a la participa-
cién en la toma de decisiones, pasando por el control y motivacion, entre otros temas.

Los aspectos tecnologicos y de innovacidn tratan de complementar lo recogido en
el Entorno tecnolégico, aportando informacion sobre los niveles tecnologicos y el fac-
tor [+D. En busca de la percepcion sobre la eficacia y eficiencia de la empresa se inda-
gan las opiniones sobre los balances y el liderazgo. Se cierra este apartado con los temas
Mercado e Imagen. En el primero, interesa concretamente la imagen y el papel del clien-
te en la cultura. En el segundo, como se confecciona la imagen que la empresa proyec-
ta a través de los medios.

El epigrafe sobre orientacion, prestigio y excelencia, incluye el analisis de la canti-
dad y distribucion del poder en la empresa, tal como es percibido por el staff. Aspectos
como la justicia distributiva, realizacion o satisfaccion de los trabajadores, son analiza-
dos desde esta Optica.

El prestigio de la empresa se concreta en aspectos como los motivos o el grado
de institucionalizaciéon o implicacién con el entorno. En busca del conocimiento de
los elementos simbdlicos y su uso cotidiano se pregunta por ritos, ceremonias, sim-
bolos e imagen.
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La orientacion se investiga con una bateria de preguntas que permiten clasificar la
cultura de la empresa por su tipo. Por ultimo, se incluyen una serie de preguntas desti-
nadas a establecer algunas de las clasificaciones tipoldgicas de uso frecuente.

El cuestionario utilizado para la realizacién de las entrevistas en profundidad se
adjunta en el Anexo n° 2.
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5.1. CULTURA ORGANIZATIVA EN EL ENTORNO DE LA BAHIiA DE CADIZ

La cultura como concepto sociologico fue, como se sabe, un descubrimiento tardio,
que Linton (1967) explicé con el famoso simil del submarinista. Mucho mas reciente y
novedoso es la conciencia, el concepto y el uso de la cultura de la empresa, de la audito-
ria cultural y de la gestion por la cultura. Como se expone mas adelante, el uso de estas
técnicas de analisis y gestion suponen un cierto grado de evolucion de las culturas orga-
nizativas de las empresas, aparte de determinadas condiciones de estabilidad en las que
sea posible el consenso por la via del compromiso entre las partes. Estas consideraciones
vienen a cuento a propdsito de las circunstancias en que se ha desarrollado esta investi-
gacion, circunstancias cuya mencion, en modo alguno pretende justificar posibles caren-
cias en la misma, sino aclarar el marco o entorno cultural en que se ha desenvuelto.

La Bahia de Cadiz es una conurbacion desarrollada alrededor de la bahia del mismo
nombre, que funciona de hecho como un Area Metropolitana, aunque un tanto atipica en
lo que se refiere a su centralidad y a los rangos de los cinco municipios que la forman.
Esta ubicada en un medio fisico de alto valor ecologico formado por marismas y esteros
que han pervivido en gran parte al haberse producido el desarrollo urbano de una forma
polinuclear, creciendo alrededor de los primitivos nucleos. Sus municipios han conjuga-
do histéricamente funciones diversas y con frecuencia complementarias, que han ido
configurado una realidad metropolitana. A pesar de ello, carece de una estructura admi-
nistrativa adecuada a las necesidades de la misma, aunque desde hace veinte afios hay
iniciativas en este sentido que se han concretado en una incipiente mancomunizacién de
servicios y en la elaboracion del primer plan de coordinacidn urbanistica, actualmente
en fase de informacion publica.

Los municipios de la Bahia de Cadiz, Cadiz, Puerto Real, Puerto de Santa Maria,
San Fernando y Chiclana de la Frontera, suman 434.197 habitantes (INE, 2001), lo que
supone algo mas del 35% de la poblacién de la provincia, y una densidad de 710
hab./km, cuatro veces superior a la media provincial. Incluyendo Jerez de la Frontera y
Rota, colindantes con la Bahia y con la que conforman una aglomeracion funcional
unica, la poblacidn se situa en los 645.200 habitantes. Una cifra que coloca a la Bahia
de Cadiz, en el segundo-tercer puesto en las conurbaciones metropolitanas de Andalu-
cia, después de Sevilla y a la par de Malaga.

La Bahia de Céadiz ha sido a lo largo del siglo XX una zona de importante actividad
industrial, cuyo eje primordial ha sido la construccién naval. En su estructura econdmi-
ca ha pesado el sector industrial mas que en el resto de la provincia o en Andalucia, aun-
que siempre dentro de unos parametros de region escasamente industrializada, con indi-
ces por debajo de la media nacional. La actividad industrial gaditana se concentra alre-
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dedor de tres nucleos, la Bahia de Cadiz, el Campo de Gibraltar y Jerez de la Frontera.
La Bahia de Cadiz es la mas industrial y ha sido desde los setenta la segunda zona indus-
trial de Andalucia en volumen de empleo.

Y esto en una provincia que tradicionalmente se ha considerado industrial, compa-
rada con el resto de Andalucia. Asi, tomando como referencia 1993, se observa que en
Cadiz el empleo industrial ocupaba al 18% de los activos, mientras en Andalucia era el
15% y en Espafia el 23%. También el VAB era por estas fechas mayor que la media anda-
luza y menor que la espafiola (19%, 14.4% y 21.3% respectivamente)

Sin embargo, la economia gaditana ha estado sometida en las dos tltimas décadas
a un proceso de terciarizacion creciente y continuo que se refleja en la fuerte disminu-
cion del peso del empleo industrial en su estructura econémica, que para el cuarto tri-
mestre del afio 2001, era tan so6lo el 9.4% (Andalucia 10.5%, Espaiia 18.2%), s6lo por
delante de Almeria y Granada. Se ha disparado el sector de la construccion, sobre todo
en la zona de la costa y el peso de los servicios es ya del 56.6%, el tercero de la region.
(INE, 2001)

Globalmente, no se ha perdido empleo industrial ( de 35.600 en el 95 a 39.500 en
1999) pero si la dindmica que la mantenia como provincia industrial en el contexto anda-
luz. Representando el 15.3% de la poblacién andaluza, el porcentaje de establecimien-
tos industriales es del 11% y de los de mas de 100 trabajadores, el 17.8%. (IEA. 2001).
La poblacion ocupada en el sector industrial es el 18,37% (Directorio de establecimien-
tos con actividad econdmica en Andalucia, 2000) de los que el 99,3 % son empresas con
menos de 50 trabajadores (INE, 2000)

Las grandes pérdidas de empleo industrial se produjeron sobre todo en la década de
los ochenta y 1% mitad de los noventa, calculandose que desde la crisis del petrdleo de
1972 ha desaparecido casi el 30% del empleo industrial provincial. Las sucesivas crisis
y reestructuraciones de sectores clave, como el naval, y la llegada al mercado de traba-
jo de cohortes mas largas, ha provocado un desempleo que ha alcanzado cotas altisimas
durante los afos noventa. Para 1996 la Encuesta de Poblacion Activa contaba 164.000
parados (39% de los activos) y aunque en estos afios de bonanza econdmica ha dismi-
nuido su numero (141.400 en 2000), sigue siendo una provincia puntera en el ranking
nacional de paro, seis puntos por encima de la media andaluza.

La Bahia de Cadiz, por su situacion y herencia historica, ha sido tradicionalmente
una zona de fuerte actividad comercial, con una presencia muy importante en el comer-
cio y el trasporte maritimo internacional, y en la construccion y reparacion de buques.
Sin embargo, estos flujos econdémicos y actividades industriales no han conseguido con-
solidar una burguesia autdéctona potente e ilustrada como la tuvo a lo largo del XVIIl y
XIX, ni hacer nacer una clase empresarial activa. La presencia de lo pablico ha ido en
aumento en todas las esferas, desde la administracion publica a la defensa. Y las gran-
des instalaciones industriales de la Bahia como los astilleros, la aeronautica y el tabaco
han sido desde su instalacion o han acabado siendo de titularidad publica. Aunque en el
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sector industrial el sector publico se esta retrayendo en las ultimas décadas, ha seguido
representando cerca de la mitad del empleo industrial de la Bahia (47% en 1993). Lo
mas significativo en cuanto a nuevos establecimientos industriales de iniciativa privada,
aunque con ayudas oficiales tipo ZAE/ZUR, ha sido la implantacioén del sector de la
automocion, cuya instalacion en la Bahia ha venido en paralelo con la reconversion del
sector naval de la mano de las grandes multinacionales del sector.

Una de las caracteristicas estructurales del sector industrial de la zona es su fuerte
dependencia del Boletin Oficial del Estado, un factor que contribuye, junto a otros, a la
ausencia de un tejido industrial equilibrado.

Otros rasgos caracteristicos de la estructura industrial de la Bahia son la fuerte con-
centracion por sectores y ramas de actividad y el tamaiio de las empresas. La actividad
industrial gira alrededor de unas pocas empresas del sector del metal y en concreto del
subsector del transporte, a la que sigue a distancia la agroalimentaria cuya empresa mas
destacada es la factoria tabaquera. El subsector esta presente en tres grandes sectores de
actividad: la naval, la aeronautica y la de componentes de automocion.

Como puede observarse en los cuadros siguientes, la estructura industrial de la
Bahia se ha caracterizado durante las dos ultimas décadas por una fuerte concentracién
en unas pocas grandes empresas, compatible con una dispersion que supone la existen-
cia de muchas empresas pequefias y casi ninguna de tipo intermedio. Es una estructura
polarizada que dice mucho de la desarticulacion del tejido industrial. De otra parte, la
estructura de la propiedad o naturaleza de las empresas se caracteriza, como se dijo, por
el fuerte dominio del sector publico asi como por la reciente presencia de las multina-
cionales de la automocion.

N° Centros % Empleo %
Total Industria 923 100 18.682 100
Subtotal Bienes Equipos y 421 56.4 13.971 74
Productos Intermedios
Construccion y Reparacion Naval 7 0.9 6.463 346
Componentes Automocién 7 0.5 2.521 13.5
Aeronautica 1 0.1 1.049 5.6
Tabaco 1 0.1 1.112 6.0
Totales 16 16 11.145 59.7

Cuadro 5.1. Principales actividades industriales en la Bahia de Cadiz.
Tomado de Ruiz Navarro, 1993, 174.
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Se puede observar que 10 establecimientos industriales -de los cuales varios perte-
necen al mismo grupo industrial, o incluso son factorias de la misma empresa- acapara-
ban en los noventa, el 54% del empleo industrial, representando menos del 2% de las
empresas. Asimismo, de los 18.682 trabajadores industriales, casi 14.000 lo hacian en el
subsector de Bienes de Equipo Intermedios, es decir las tres cuartas partes del total. Le
siguen en importancia, aunque a gran distancia, el Agroalimentario, con 3.400, de los
que 1.112 son del tabaco. Las tres actividades citadas, naval, aeronautica y componen-
tes de automocion, daban empleo a 10.000 de los 14.000 del subsector. La baja de acti-
vidad en los dos ultimos decenios, consecuencia de la fuerte retraccion de la construc-
cion y reparacion naval, no ha sido compensada por los crecimientos registrados en la
industria de los componentes de automocion.

1980 1984 1994 2001
IZAR PUERTO REAL 4088 3381 2031 1337
IZAR CARENAS CADIZ 3084 2487 1013 412
IZAR AST. SAN FERNANDO 3437 964 709
IZAR CARENAS SAN FERNANDO 145 125

Cuadro 5.2. Evolucion del empleo directo en el sector naval en la Bahia de Cadiz. IZAR. Fuentes sin-
dicales. Elaboracién propia.2003.

Estas factorias a su vez generan un empleo indirecto en empresas auxiliares que
fuentes sindicales evaltian en 2002 en 4.000 empleos. A tener en cuenta que el sector
naval sigue siendo el mds importante de la estructura industrial de la Bahifa. Y esto a
pesar de las fuertes reestructuraciones y ajustes que ha tenido que soportar desde prin-
cipios de los ochenta: mas de 8000 empleos directos perdidos desde 1980. La factoria
mas importante, el astillero de Puerto Real, perdio desde 1980 hasta 2001 mas de las dos
terceras partes de su plantilla. Reduccion que no solo ha adelgazado sensiblemente la
gran industria de titularidad publica, sino -y es lo mas importante- ha hecho desaparecer
la mediana industria del sector (que constituia un tejido industrial relativamente organi-
co) atomizandolo y dejandolo reducido a la minima expresion.

La escasa vertebracion del tejido industrial se pone de manifiesto en la discreta pre-
sencia de la economia de la region en el abastecimiento de los consumos de este subsec-
tor, donde sélo la reparacion naval, muy castigada por la reconversion, deja en Andalucia
el 60% de los insumos, frente a la realidad global, caracterizada por aportaciones insigni-
ficantes (el 13% de la construccion naval y el 9% de la de componentes de automocion).

La consolidacion moderna de la industria naval en la Bahia se produce con la ins-
talacion en San Fernando de la Sociedad Espafiola de Construccion Naval, futura Bazan,
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y la de Astilleros de Cadiz (Echevarrieta-Vea Murguia) en los afios cuarenta, a lo que
seguira la construccion, en la antigua factoria de Matagorda (Antonio Lopez-Compaiiia
Trasatlantica), de Astilleros Espafioles de Puerto Real en 1976. Esta ultima, con el mayor
dique de construccion de Europa, se inaugura a la par de la gran crisis del sector a nivel
mundial, con una caida del trafico maritimo que rompia con una tendencia de creci-
miento acelerado mantenido desde el final de la Segunda Guerra Mundial.

Espafia, en el contexto europeo, afronta la reestructuracion de sectores que, como el
naval, empiezan a ser no competitivos en el mercado mundial. Dada su implicacion con
la defensa nacional, sus repercusiones sobre otros sectores industriales y su fuerte com-
ponente de empleo, las reestructuraciones y planes de reindustrializacion seran muy
conflictivos, alargandose en el tiempo, en medio de politicas contradictorias de protec-
cionismo mas o menos disfrazado y en feroz competencia tanto interna, como externa
(Corea o Japon). En el caso de Espaifia, donde coincide con la transicion democratica y
en ausencia de una demanda interior potente, el proceso se prolonga practicamente hasta
la actualidad.

Las medidas concretas tardaran casi una década, con la declaracion de la Bahia
como Zona de Urgente Reindustrializacion en 1985, que supondra la puesta en marcha
de un proceso de recolocacion de excedentes y de atraccion de nuevas industrias, las mas
destacadas de las cuales seran las de la industria de la automocioén. Unas actuaciones
positivas que, de haberse prolongado, habrian permitido conseguir los objetivos que el
Libro Blanco y la Ley de Reindustrializacion habian fijado. Pero la debilidad de un teji-
do industrial y empresarial autoctono, la escasa integracion regional, la carencia de pro-
yectos endogenos y demads caracteristicas de una zona poco desarrollada, hicieron que
se saldara el proceso con una pérdida global de empleo industrial y el retroceso del sec-
tor naval. Pronto se abandonaron las politicas activas orientadas a la creacion de nuevo
tejido industrial por politicas de ajuste del sector (plantillas, costes).

Asi pues, la construccion y reparacion naval siguen siendo el eje de la estructura
industrial de la Bahia, donde la empresa publica concentra la inmensa mayoria de su
actividad. A pesar de que las Gltimas reestructuraciones han concentrado sobre las fac-
torias de construccion existentes en la Bahia, el grueso de la produccién nacional, ello
no la ha librado de una fuerte tension y conflictividad, que ni siquiera una surtida carte-
ra de pedidos y la renuncia a sucesivos ajustes han conseguido hacer desaparecer por
completo. Periodos de aparente calma se suceden con enfrentamientos y conflictos ori-
ginados en cualquiera de los frentes: se vive desde mediados de los ochenta con la sen-
sacion de que solo la conflictividad social ha permitido la supervivencia del sector en la
Bahia, una percepcion compartida por la inmensa mayoria de los ciudadanos de la
misma.

La unificacion de toda la actividad industrial del sector de construccion y repara-
cion de buques bajo la marca IZAR ha coincidido con un periodo de bonanza econdémi-
ca que ha reactivado la demanda, abriendo un compas de espera marcado por la incerti-
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dumbre de la evolucién econdémica mundial y la polémica sobre la posible privatizacion
del grupo en la linea de las politicas de los ultimos gobiernos sobre los activos publicos.
Existen factores que permiten contemplar con cierto optimismo el futuro de este sub-
sector en la Bahia de Cadiz: la diversificacion de productos, la tecnificacion de los pro-
cesos, el repunte de una industria auxiliar mas flexible e integrada con otros subsectores
del metal y las perspectivas de renovacion de la flota mundial impuestos por criterios de
seguridad y politicas ecoldgicas.

La actividad industrial aerondutica esta presente en la Bahia de Cadiz desde hace
ochenta afios cuando, a poco de constituirse CASA, se abre una factoria en Cadiz para
la fabricacién de hidroaviones. Esta industria, dado su caracter estratégico, sera progre-
sivamente nacionalizada en un proceso que arranca de la entrada del INI con un tercio
del accionariado en 1943, hasta la consolidacion de un unico conglomerado de fabrica-
cion aerondutica en Espaiia a principios de los setenta, bajo el control total del mencio-
nado instituto. La presencia del sector en Andalucia se consolida después de la guerra
civil con las instalaciones de Tablada en Sevilla. Al servicio de las necesidades del mer-
cado interno y sobre todo de las de la defensa, inicia, con los acuerdos con EEUU, una
etapa primero de colaboracion con las fuerzas aéreas de ese pais y posteriormente con
la McDonnell Douglas y algo después con la industria aeroespacial europea (desde
1962).

En 1980, con una plantilla de 900 personas y trabajando ya con AIRBUS, SAAB y
MCDONNELL DOUGLAS, comienza un proceso de crecimiento que hace necesaria la
expansion de la compaiiia en Cadiz y, ante la imposibilidad de hacerlo en su ubicacion
del barrio de Puntales, se construye una nueva factoria en Puerto Real, donde se centra-
lizaran las labores de montaje. Estos afios de crecimiento de la actividad en un clima
laboral de consenso elevan la plantilla hasta un maximo historico de algo mas de 1000
personas. Posteriormente, a lo largo de los afios noventa, la crisis y reestructuracion de
la industria aerondutica a nivel mundial, llevara a la reduccién de esta plantilla hasta los
800 operarios de finales de 1995, después de dos sucesivos Expedientes de Regulacion
Temporal de Empleo.

La nueva factoria ha consolidado su presencia en la Bahia, a pesar de los procesos
de ajuste a que el sector -de fuerte presencia multinacional y mercados mundiales- se ha
visto sometido en los afios noventa y que supone el comienzo de una nueva Organiza-
cién por Procesos que moderniza y rentabiliza la compaiiia. Por encima de esos ajustes,
este sector se ha mantenido casi ajeno a la conflictividad del entorno de la Bahia.

El proceso de reajuste del sector a nivel mundial y en concreto en Europa se salda
con la fusién de los principales productores de las industrias aeroespaciales europeas
con la llegada del nuevo siglo. Asi nace EADS (European Aeronautic Defence and Space
Company) fruto de la fusion de Aéroespatiale Matra, Dasa y Casa, que para esta ultima
supone la culminacién del proceso de privatizacion anunciado afios antes y su plena con-
solidacion en el mercado mundial, donde ocupa el segundo puesto en volumen de pro-
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ducciodn, algo mas de 100.000 empleados y setenta factorias ubicadas la mayoria en Ale-
mania, Francia, Gran Bretafa y Espaiia. La presencia publica del Estado se reduce a un
5.5% del accionariado en poder del SEPI (Sociedad Estatal de Participaciones Indus-
triales). Trabajando en proyectos tecnologicamente punteros (Superjumbo A-380, A-
400M) Andalucia puede consolidarse como la tercera linea de montaje final de aviones
de Europa.

La fabricacion de componentes de automovil es una actividad industrial de recien-
te implantacion en la zona (aunque hubo una instalacion pionera de Ford en Cadiz en
1920). Se instalan y desarrollan a partir de los ochenta, al abrigo de las politicas de Rein-
dustrializacién disefiadas como respuesta a la crisis y reconversion del sector naval. Su
implantacion ha supuesto la disminucion del peso relativo del sector naval en la Bahia y
apunta a una diversificacion que, junto al crecimiento de la industria aeronautica, supo-
ne la consolidacion del subsector del transporte dentro del ramo del metal. La bondad
del modelo esta en las progresivas interrelaciones entre las factorias y las actividades y
la potenciacién de una industria auxiliar mas capaz para adaptarse flexiblemente al mer-
cado al disminuir el grado de dependencia de una factoria o actividad.

El sector de la automocion es el segundo en importancia en la industria andaluza,
tras la construccion naval, con 90 empresas y 6.000 trabajadores, con las principales
cabeceras en Sevilla y Jaén. La implantacién en Céadiz comienza en 1980 con la llegada
de dos plantas de componentes del Grupo General Motors dedicadas a la fabricacion de
suspensiones y sistemas de direccion, al que se unird en 1989 una nueva planta dedica-
da a la fabricacion de rodamientos. Estas instalaciones tienen inicialmente como objeti-
vo la fabricacion de componentes con destino a la produccion de dos modelos de Opel
que se ensamblan en factorias externas a la Comunidad. Actualmente las tres factorias
estan unificadas en una unica direccion bajo el control de Delphi Automotive Systems
Espafia, perteneciente al holding americano del mismo nombre. Posteriormente, ha
comenzado un proceso de ampliacion de productos y clientes, mas alla del Grupo GM
que ha contribuido a generar una importante industria auxiliar en la region, y en con-
creto en la provincia, donde hay mas de 360 empresas suministradoras que mantienen
relaciones comerciales con DASE, de fuerte contenido tecnologico y valor afiadido.

Salvo pequerios incidentes en la negociacion de los convenios, se ha mantenido un
clima laboral estable, en un contexto de expansién de la actividad y el empleo. De hecho,
entre las razones que la empresa esgrimio en su dia a favor de la ampliacion de su pre-
sencia en la Bahia de Cadiz se mencionaba, aparte de los incentivos, la disponibilidad
de suministros y costes de entrega, la mano de obra cualificada y el reducido nivel de
riesgo laboral.

La segunda llegada del Grupo Ford a la Bahia se produce en 1988 tras el descarte
de Escocia (por desacuerdo con los sindicatos) y de Austria. A favor de Cadiz: la cuali-
ficacion del personal, la Universidad, las comunicaciones y la calidad de vida. La Ford
Electronics Division, dedicada a los componentes electrdnicos del automovil, se instala
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en el Puerto de Santa Maria, con destino al montaje en plantas externas. Su presencia
refuerza la presencia del sector de la automocion y permite ir fortaleciendo una red de
empresas auxiliares.

Asi pues, las politicas de Reindustrializacion tipo ZUR (Zona de Urgente Reindus-
trializacion) y posteriormente, aunque a mucha distancia, los Incentivos Regionales y la
ZAE (Zona de Accidn Especial), asi como los sucesivos planes con financiacién comu-
nitaria, han conseguido amortiguar lo que parecia un declive de consecuencias imprevi-
sibles por la via del desmantelamiento industrial de la Bahia, dada la incipiente diversi-
ficacion del tejido industrial que se ha conseguido y la recolocacion de excedentes del
sector naval. Esta tendencia, con altibajos, ha continuado como lo demuestran los
muchos proyectos acogidos a los Incentivos Regionales con destino a la Bahia de Cadiz.
Sin embargo, el ligero repunte del sector industrial no puede ni de lejos considerarse
como suficiente dado el fuerte crecimiento del nimero de activos y en consecuencia, las
altisimas tasas de desempleo existentes, especialmente juvenil.

Sigue siendo plenamente vélido el diagnostico de Ruiz Navarro (1993, 305): “La
mejora de los factores productivos, y el desarrollo de las interconexiones entre los tres
sectores -contemplando la mayor participacion de empresas medianas y pequefias-, seran
sin duda factores estratégicos. La mejora tecnologica de estas empresas -incluyendo las
tecnologias de gestion-, la capacidad de innovacion y cooperacion, determinara el refor-
zamiento de sus ventajas y su supervivencia o por el contrario su declive y desapari-
cion...” La mejora de la dotacion de factores de produccion avanzados y especializados,
y la necesidad de trabajar en el desarrollo de la cultura empresarial -no favorecida por la
centralizacion y dimensidon empresarial dominante-, son objetivos a conseguir.

5.2. SELECCION Y CONCERTACION DE LAS EMPRESAS A INVESTIGAR

A propdsito de la Dimension Identificacion, Garmendia (1994, 60) hace una refle-
xi6n sobre la incidencia en los resultados de perturbaciones que afectan al presente o el
futuro de la empresa, tales como reestructuraciones de un determinado departamento,
que derivan en situacion de conflicto potencial o real. Producirian “un importante esco-
ramiento de las respuestas al lado negativo, y un resquebrajamiento del sentimiento de
identificacion...”. Reconversion, regulaciones de empleo, clima de incertidumbre sobre
el futuro de la empresa, miedo a despidos, desconfianza respecto a la confidencialidad
de los datos... son factores que evidentemente han de ser tenidos en cuenta a la hora de
disefiar una investigacidn de esta naturaleza. Y, en nuestro caso, ha sido el talon de Aqui-
les de la misma, dadas las caracteristicas y dinamica reciente del sector industrial de la
Bahia.
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El disefio de la investigacion debid ser forzado a la baja, ante la imposibilidad de su
ejecucion en nuestro ambito geografico. En efecto, los presupuestos ideales de partida
en el disefio fueron:

—Empresas de las que presuponemos o conocemos, poseen un determinado nivel de

excelencia y por consiguiente del factor a analizar, la Cultura de Empresa.

—Empresas de sectores productivos y entornos similares o parecidos, dado nuestro
método comparativo.

—Empresas de una minima dimension, dado que por debajo de una determinada
masa critica los elementos personales distorsionarian probablemente el analisis
social.

—Empresas en estado de gracia, a saber, ausencia de factores de distorsion tales
como crisis, reestructuraciones o clima de incertidumbre, dada su alta incidencia
sobre la Cultura de Empresa.

—Empresas de sectores donde su nimero permita el reemplazamiento en caso de eli-
minacién de la seleccionada.

—Empresas lo suficientemente preocupadas o conscientes de la importancia de la
Cultura de Empresa, que valoren como <econdémico> el resultado global de una
intervencion externa como la requerida para la Auditoria Cultural que se pretende.

—Empresas cuyos directivos tengan la necesaria confianza en la fortaleza de su orga-
nizacion, como para no recelar de los posibles resultados de lo que se presenta
como una auditoria, por mas que ésta tenga todas las garantias de confidenciali-
dad, cientificidad y preservacion del anonimato de las organizaciones y los sujetos
implicados.

Pues bien, este disefio, enfrentado a la realidad de lo existente en la Bahia, tuvo,
como se ha dicho, que ajustarse a la baja hasta encajar en unos minimos aceptables
desde los condicionantes metodolégicos de la investigaciéon. La concentracion de las
actividades industriales en un solo subsector, que engloba la mayoria de la produccion
(y que aparece como el unico donde las dimensiones de las empresas permiten la apli-
cacion optima del modelo), acotd desde el principio la seleccion de las posibles candi-
datas. Si el desmenuzamiento de las pequefias empresas, amén de otros problemas de
turbulencia, cerraba ese campo, limitaba el universo y la muestra a estas <grandes
empresas> que, en términos internacionales son mas medianas que grandes.

Su pertenencia al mismo subsector se considerdo un factor positivo, dadas las
muchas caracteristicas que comparten, desde su nivel tecnologico, al caracter mundial
de sus mercados, su tipologia empresarial, competencia internacional, prioridad de la
innovacion y adaptacion, etc. Esto, y su comiin ubicacion en el Area Metropolitana de
la Bahia, hacen suponer entornos parecidos, y por tanto, son sujetos idoneos del anali-
sis comparativo.
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El punto débil del sector a investigar ha sido, a lo largo del tiempo de desarrollo de
este trabajo y sigue siendo en la actualidad, el nivel medio-alto de incertidumbre que las
reconversiones, reestructuraciones, ajustes y regulaciones de empleo, han introducido en
la Cultura de Empresa de las mismas. Las limitaciones del universo posible cruzadas con
las variables de incertidumbre y oportunidad, han lastrado de forma significativa el obje-
tivo marcado en el disefio, desde el deber ser hasta el ser posible.

Los otros factores sefialados en el disefio referidos al nivel cultural, rentabilidad de
la aceptacion de la propuesta de investigacion, y confianza en los resultados del estudio,
han pesado asimismo fuertemente sobre su desarrollo.

Con este marco operativo, seleccionamos tres empresas de tamafio medio-grande de
cada una de las ramas de actividad del Subsector dominante -el de la Industrias del
Transporte- comprendido por las empresas de las tres “A”: Astilleros, automocion y
aeronautica. Con una empresa de cada tipo de actividad, aparte del analisis comparativo
de los perfiles, tendriamos un super perfil de la Cultura de Empresa del sector industrial
del transporte de la Bahia de Cadiz.

La seleccion concreta de cada una de las empresas venia determinada en gran parte
por el propio esquema o disefio. En el sector de los astilleros elegimos la factoria con
menos problemas de futuro y mas componentes tecnologicos. De la aeronautica no habia
opcidn posible dada su estructura empresarial. Para la automocion, la eleccion se baso
en criterios de oportunidad, dada la previsible fortaleza cultural de las empresas del sec-
tor instaladas en la Bahia.

La fase de contactos y propuestas se desarrolld de forma satisfactoria. Una vez
explicado el contenido y los fines de la investigacion se nos abrieron generosamente las
puertas de las empresas. En algun caso fue conveniente hablar con superiores de la sede
central, en otros bastd el permiso del Director, siempre en un ambiente de cordialidad y
apertura.

Mas complicada fue la propia realizacion de la investigacion. En un caso, hasta lle-
varnos a la renuncia por nuestra parte a llevarla a cabo, ya que no se acababan de dar las
condiciones minimas necesarias para que la investigacion tuviera sentido y fuera opera-
tiva. Se trato del clima de conflictividad laboral, con ribetes de violencia, provocado por
la nunca acabada reestructuracion del sector, afectado por una recesién de dimension
mundial y la competencia de paises con menores costes sociales y/o culturas mas inte-
gradas y tecnologia punta. Desde los primeros contactos, cuando se obtuvo el permiso -
en este caso en Madrid- han pasado mas de tres afos, tiempo en el cual hemos reconsi-
derado varias veces la oportunidad de realizar la investigacion en la empresa en cuestion
coincidiendo con los periodos de calma, asociados con mejoras en la cartera de pedidos
y ausencia de otros elementos de perturbacion ya clasicos en la historia del sector. La
conclusion es que, dado el marco temporal en que debe realizarse la investigacion, no
nos es posible contar con esta empresa, ni es posible sustituirla dado que son problemas
del sector y no de factoria (la elegida es la menos afectada por la recesion).
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En los otros dos casos, la operativa de la realizacion ha seguido una casuistica de nor-
malidad, dentro de las logicas dificultades de empresas que trabajan full-time, para que
la investigacion suponga los menos costes posibles en pérdida de horas. Una buena dis-
posicion de los directores y del staff, ha permitido acercarnos bastante al disefo previo.

5.3. ENCUESTA Y ENTREVISTAS: DISENO Y EJECUCION DEL TRABAJO
DE CAMPO

Como se explicod en el capitulo anterior, la investigacion se apoya sobre dos técni-
cas principalmente: una encuesta y unas entrevistas con cuestionario. Aparte se han
desarrollado trabajos complementarios de observacion no participante y entrevistas
desestructuradas con personal directivo.

La encuesta -cuyo cuestionario se acompaiia en este trabajo- trata, como hemos expli-
cado, de captar las respectivas Culturas de Empresas como resultado de su percepcion por
la organizacion. El cuestionario esta elaborado con formulaciones cerradas (salvo tres) y
estructuradas, y se basa casi totalmente en preguntas de percepcion subjetiva.

La primera cuestion a resolver fue el disefio de la muestra. Sobre el universo de cada
empresa se fijo una muestra que, una vez aplicada, da el siguiente resultado:

E 1l E2
UNIVERSO 866 2.251
MUESTRA 120 140
MUESTRA REAL 112 103
ERROR 8,6 10,7
SIGNIFICACION 0,05 0,05

Resulta obvio subrayar que el tamafio de muestra real u obtenida es el fruto de lo
posible, de unos objetivos conseguidos que, aunque satisfactorios, siempre dejan el
regusto de haber rozado lo deseable. Los indices de error se encuentran en margenes
aceptables para este tipo de encuestas y en este entorno cultural. Sin olvidar que, como
sefiala Garmendia “...el propdsito principal (es) aplicar un nuevo modelo mas que empe-
fiarse en la exactitud” (Garmendia, 1994, 51).

Por lo que se refiere a la seleccion de la muestra, hemos tratado de que se ajustara
lo mas posible a la estructura del universo, dado el caracter de percepciones comparti-
das que pretendemos encontrar. Una vez mas, lo disefiado ha debido acoplarse a lo posi-
ble. Los condicionamientos de la produccion en cada empresa han determinado un sis-
tema de seleccion de la muestra que, sin renunciar al maximo posible de representativi-
dad, ha debido plegarse a la logica del minimo coste. Dado que las encuestas se han rea-
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lizado dentro del horario de trabajo y que el tiempo necesario para responderlas es sig-
nificativo, se ha acordado con la direccion los departamentos y secciones donde apli-
carla, todo lo cual puede significar algin sesgo, pero que consideramos irrelevante dado
que se han respetado los cupos.

El sistema ha sido proponer por el staff a los empleados la colaboraciéon absoluta-
mente voluntaria en la encuesta. Cuando no se ha alcanzado el numero necesario en una
ronda y/o un departamento se ha completado en otro similar. En términos metodologi-
cos se trata de una muestra estratificada aleatoria.

Las entrevistas realizadas de acuerdo con el cuestionario, pueden calificarse como
entrevistas en profundidad semidirigidas y con caracter cualitativo. No se intenta conse-
guir una muestra representativa sino de conformar el conjunto integracion resultante de
lo que podriamos designar como Cultura de la Cabeza, Cultura Oficial, Expuesta,
Declarada o Perseguida.

Se han realizado un numero de entrevistas que va de 5 a 10, a directivos y personal
del staff, elegidos de forma aleatoria. Sus respuestas, transcritas casi literalmente, son
analizadas con metodologia cualitativa y sometida a un proceso de comparacion. Se trata
asi de conocer lo que la direccion o gerencia comparte como valores/objetivos de la
empresa, lo que constituye su subcultura, que a la vez funciona como cultura-objetivo.
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6.1. LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
6.1.1. CONSIDERACIONES INICIALES

Conviene recordar en este punto nuestro proposito de proceder, de acuerdo con las
caracteristicas del método y los objetivos marcados, a un analisis comparativo de las cul-
turas —entendidas como percepcion compartida— de las empresas estudiadas. Se renuncia
a la pretension de explicar la casuistica compleja de las caracteristicas y la dinamica de las
mismas, un tipo de analisis distinto del que pretendemos, que exigiria una metodologia que
tuviera mas en cuenta otros elementos estructurales, la historia, el entorno, etc. Se ensaya
con un modelo de andlisis comparativo que, describiendo conjuntamente las caracteristi-
cas, permita ir constatando correlaciones entre variables que ayuden a construir una teoria
sobre la excelencia de la cultura de empresa, sustentada en la empiria.

Aunque se afirme de entrada que se renuncia a la explicacion, ello no obsta para que
se ensayen analisis que indagan en la realidad de una caracteristica y/o su evolucion. Para
ello se utilizan los resultados del andlisis cualitativo que, a través de las entrevistas en pro-
fundidad y el analisis de documentos, se han obtenido a lo largo de la investigacion. Siem-
pre bien entendido que estos materiales solo se utilizan de forma complementaria para el
estudio comparativo de las culturas percibidas recogido en los resultados de la encuesta.

Se parte del principio metodologico de la necesidad de interrelacionar las dimen-
siones y valores dentro de un modelo o esquema de totalidad integrada, de forma que el
sentido o significado de un indicador vendra determinado por su posicion en el sistema,
por su relacion con otros indicadores o rasgos culturales (Garmendia, 1994, 76).

Asimismo, el hecho de que la puntuacion obtenida por una empresa en un determi-
nado item o dimension sea baja, puede ser relativo, fruto de la comparacidn entre empre-
sas de alto nivel, de fuerte cultura, lo cual no quiere decir que esas empresas tengan pun-
tos débiles en tal o cual aspecto, sino que, frente a otras empresas de su ambito, estan en
inferioridad en ese area concreta.

El objetivo operativo es la confeccion de graficas que permitan visualizar las pun-
tuaciones y tendencias comparadas de ambas empresas. Primero como perfiles de las
dimensiones para, posteriormente, concluir con los perfiles de las areas. Unas graficas
proximas y paralelas, dentro de unas desviaciones tipicas aceptables, nos permitiran
hablar de culturas con similar orientacion cultural. Desagregando al nivel de las dimen-
siones podremos verificar hasta donde alcanza la identidad o divergencia entre ellas.

Con el animo de seguir avanzando en el método, la investigacion trata, mediante el
método comparativo, de deducir conclusiones que enriquezcan el conocimiento de las
empresas estudiadas e ir perfilando ideas acerca de estos fenomenos.

Por ultimo, se esboza lo que en una segunda parte de esta investigacion se pretende
realizar en el futuro: el andlisis discriminante de estos dos grupos (empresas) para deter-
minar las variables (dimensiones) que mas discriminan a ambas culturas y c6mo se con-
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forma la funcion discriminante. Los perfiles y la adscripcion de los trabajadores a cada una
de las culturas (empresas) permite avanzar en su conocimiento y detectar posibles desa-
justes que pudieran estar drenando la fortaleza cultural y su camino hacia la excelencia.

6.1.2. LA CALIDAD DE LOS DATOS DE LA ENCUESTA. ALPHA DE CRONBACH

El nivel de respuesta a los cuestionarios, aunque globalmente alto, no ha sido unifor-
me. Mientras en las preguntas cerradas los porcentajes se aproximan al 100%, en las pre-
guntas abiertas, el nivel ha sido considerablemente menor (ventajas de la empresa frente a
la competencia, cursos de formacion y especialidades desarrolladas). Asimismo, las pre-
guntas sobre el grado de control o poder en los diferentes tipos de decisiones, han sido las
menos respondidas de entre las cerradas. En algun caso, la falta de respuesta pudo estar
condicionada por el deseo de mantener el anonimato en secciones pequefias, donde el sim-
ple dato del sexo y/o la edad pudieran desvelar la identidad del entrevistado.

Pero, en general, la valoracion de los datos obtenidos en ambas empresas puede
calificarse de Optima dadas las dificultades y novedad de este tipo de investigaciones.

La fiabilidad y validez de los item utilizados se ha medido mediante la aplicacién
del Reliability Analisys (el paquete informatico SPSS/PC+). El valor de ALPHA obte-
nido se aproxima a 0.95 sobre un maximo de 1.

[TEM-TOTAL STATISTICS

SCALE SCALE CORRECTED
MEAN VARIANCE [TEM- ALPHA
IF ITEM IF ITEM TOTAL IF [TEM
DELETED DELETED CORRELATION  DELETED
P40 255.1167 1329.5115 1055 9448
P73 256.0611 1294.2923 .5408 9432
P2 255.7722 1283.4841 5952 9429
P41 256.4167 1285.2053 6585 9427
P74 256.5333 1286.4291 6461 9427
P3 256.5778 1277.8431 6074 9428
P75 256.3111 1291.9585 5844 9430
P4 256.6944 1284.5262 .5203 9432
P43 256.4944 1302.8659 3911 9438
P76 256.5722 1291.1735 5682 9430
P5 256.1889 1288.4446 .5043 9433
P42 256.0278 1305.9489 4092 9437
P44 255.9889 1317.9552 2642 9443
P77 255.9778 1317.2621 2426 9444
P6 256.5333 1293.2112 .5908 9430
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P45 256.6833 1288.2511 5364 9431
P7 254.8778 1322.2531 2513 .9442
P46 254.9944 1328.0056 .1387 9447
P79 255.1278 1310.4808 .3684 .9439
P8 255.6778 1316.9794 .2400 9444
P47 256.0333 1284.8480 6167 9428
P80 255.9722 1292.6752 .6091 9429
P11 255.9556 1329.6852 .0663 9455
P48 255.5556 1348.0360 -.1346 9460
P12 255.8889 1298.7138 4751 9434
P81 255.8056 1303.8223 4395 9436
P50 255.3500 1338.5416 -.0214 .9456
P82 256.2444 1307.2248 3751 9439
P14 255.2167 1335.1316 0399 9449
P51 255.9778 1289.6531 .6057 9429
P15 256.3611 1274.4219 .6647 9425
P52 256.2000 1291.0883 5313 9432
P16 256.0833 1289.6969 6411 9428
P53 256.2111 1295.0502 .5084 9433
P17 255.5278 1308.4406 3524 9439
P54 255.5278 1303.3456 4404 9436
P18 255.8000 1299.6246 5871 9431
P55 256.0722 1300.2797 .6495 .9430
P19 256.8556 1307.7444 3838 9438
P56 256.4722 1291.2674 .5604 9431
P21 257.2000 1313.5128 2698 9443
P58 255.2778 1336.1570 .0064 .9455
P84 256.4500 1327.6567 0981 9452
P22 256.1500 1320.1729 .2089 .9445
P59 255.6222 1306.1805 4851 .9435
P&5 256.0444 1299.3276 5615 9432
P23 255.5333 1307.4682 3662 9439
P60 256.5056 1292.5083 .6062 .9429
P86 255.8611 1299.1147 5550 9432
P24 256.4611 1282.7638 6290 9427
P61l 255.3667 1317.5966 3198 .9440
P87 255.8278 1305.6070 4391 9436
P25 256.0056 1299.1676 .5043 .9433
P62 256.2000 1309.3117 3814 9438
P26 256.2778 1301.6543 3687 9439
P63 255.6278 1332.3914 .0625 9450
P89 255.9944 1304.3408 4328 9436
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P27 256.0722 1294.4584 5229 9432
P64 255.6667 1288.4693 6579 9427
P90 255.6222 1324.4040 1707 .9446
P282 256.1500 1324.2399 2129 .9444
P29 255.7111 1302.9105 4095 9437
P30 255.7778 1290.0062 5333 9432
P66 255.9444 1315.0360 2720 .9443
P92 256.3556 1308.5656 3650 .9439
P31 255.4667 1309.7810 3896 9438
P67 255.8278 1292.1657 6155 .9429
P33 256.0833 1316.6131 4418 9438
P68 255.9722 1318.9098 .3006 .9441
P93 256.4056 1311.4044 3238 9441
P34 255.0944 1309.9519 A314 9437
P69 255.9944 1296.0056 5451 .9432
P94 256.0556 1308.6673 3371 .9440
P35 255.0278 1319.2339 3281 .9440
P70 255.0944 1315.8067 4298 .9438
P95 255.2333 1323.0291 .2478 9442
P36 255.3889 1314.3395 .3888 .9438
P71 255.2111 1309.5083 4821 .9435
P37 255.9500 1302.8299 4228 .9437
P72 255.4778 1302.0721 .5094 .9434

RELIABILITY COEFFICIENTS
N OF CASES = 180.0 N OF ITEMS =80
ALPHA = 9444

Asi pues, podemos considerar que nos movemos en unos parametros de fiabilidad
para los items utilizados en la confeccion de las distintas dimensiones y areas. Los resul-
tados permitiran mejorar, afinando mejor en la confeccion de posteriores cuestionarios,
seleccionando las preguntas que han obtenido mejores correlaciones.

6.1.3. CARACTERISTICAS DE LAS MUESTRAS

La plantilla de E1 es mayoritariamente adulta frente a la de E2 aunque en ningtn
caso puede hablarse de plantillas envejecidas (s6lo el 7% de la muestra es mayor de 50
afios). Conviene recordar la mayor antigiiedad de la E1, establecida “desde siempre” en
la Bahia, en comparacion a la relativa juventud de la segunda (menos de 20 afios), asi
como la politica de prejubilaciones de la primera. La distribucion muestral por sexo
arroja una poblacion mayoritariamente masculina (90%).

En E1, el 58,1% de los encuestados trabaja en talleres, el 36,3 en oficinas y el 5,6 en
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servicios. En E2, el 62,2% en talleres, el 26,5 en oficinas y el 11,2 en servicios. De ellos,
en la primera empresa el 6,3% son directivos, el 13,4 mandos intermedios, el 6,3 cargos de
representacion y el resto del personal conforman el 74,1% de los encuestados. En E2, el 2,9
son directivos, el 11,7 mandos intermedios, el 13,6 cargos de representacion y el 71,8% son
el resto del personal. Las dos tltimas categorias son el 80 y 85% respectivamente.

E125,2% de los encuestados en E1 tienen estudios primarios o graduado escolar; en
E2, el 11,1. El resto, 75% y 89%, respectivamente tienen estudios de F.P. o titulo uni-
versitario. En los ultimos 5 afos, el 2,7% de los encuestados en E1 ha realizado cursos
internos, el 0,8 cursos externos a la empresa y el 2,2 ha desarrollado especialidades en
su empresa. En E2, el saldo es mas favorable: el 3,5% ha realizado cursos internos, el
1% cursos externos y el 2,5% especialidades.

Para la inmensa mayoria, la empresa donde trabaja es donde ha desarrollado la
mayor parte de su vida laboral. Dividiendo la antigiiedad en la empresa por la antigtie-
dad laboral se obtiene una media de 0,89 para E1 y de 0,74 para E2. En E1, algo mas de
la mitad de la plantilla actual ya estaba en 1980, la cuarta parte entré en un solo afio,
1981, y en 1990 se completd. En E2, la tercera parte de la plantilla se incorporo en la
década de los ochenta y en los afios 1990-91 completo hasta el 95% de los actuales tra-
bajadores. Se trata, pues, de plantillas casi congeladas desde principios de los noventa y
con un alto indice de estabilidad laboral.

En E1 los sueldos son, en general, mas altos y su distribucién mas homogénea. El
90% de la muestra se sitia entre las 150 y las 250.000 pts. netas/mes y solo un 3,6%
supera estas cifras. En cambio, en E2 el abanico salarial es mucho mas abierto: mas de
la mitad de la muestra afirma ganar menos de 150.000 pts., mientras casi un 15% ingre-
sa mas de 250.000. En la banda 150.000-250.000 se sitia la tercera parte del personal
de E2, frente al citado 90% de E1.

6.1.4. PERFILES CULTURALES

Para el andlisis comparado de los perfiles culturales se ha utilizado la estructura que
aparece en el cuadro 6.1. donde se recogen las areas desagregadas en sus correspon-
dientes dimensiones y subdimensiones. Para cada dimension y subdimension se han uti-
lizado diversos statements de los que se reproducen los mas significativos.

Para la determinacion del valor de las medias se ha procedido a la inversion de los
items negativos, formulando los resultados siempre en términos positivos. Los resulta-
dos de la inmensa mayoria de los statements se recogen en una escala 1 a 5. Cuando no
se ha hecho asi, se ha procedido a una traslacion o conversion de escala. En dimensio-
nes especiales como Poder, Formacion Profesional, Ingresos mensuales netos o Anti-
giiedad, se han ponderado, mediante consulta a profesores de la UCA, ajustandolos a una
escala y trasladandola a la 1-5. Para el resto de las dimensiones no se ha utilizado nin-
guna ponderacion, en el intento de reflejar lo mas objetivamente posible las calificacio-
nes otorgadas (percibidas) a los valores de las culturas de las empresas.
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6.1.4.1.1. Dimensién ESTILO DIRECTIVO. La gestion de los recursos humanos en
los albores del siglo XXI, abandonada la produccion de masas, tiene que agilizar, dina-
mizar y flexibilizar la empresa, tiene que olvidar la obsesion por los costos, la direccion
autoritaria y centralizada... tiene que conseguir la implicacion, la utilizacion de las ener-
gias y creatividad de todos (la innovacién es atributo de todos los trabajadores insisten
Peters y Waterman)... “El analisis dindmico de la cultura empresarial evidencia que el
liderazgo est4 entrelazado con la formacion, evolucion, transformacion y destruccion de
la cultura. La cultura se crea en primera instancia por las acciones de los lideres; ademas
son los lideres los que implantan y vigorizan la cultura” (Schein, 1988, 307).

Subdimension Estilo democratico/autocratico: A lo largo de la historia de la socie-
dad industrial se han ido sucediendo diferentes tipos de direccion. En funcién de sus
ideas acerca de las personas, de las motivaciones que las impulsan... el ejecutivo define
su estrategia directiva: “Desde el punto de vista historico, los supuestos sobre las perso-
nas que operan en una organizacion han reflejado, a lo largo y a lo ancho, ciertas posi-
ciones filosoficas sobre la naturaleza del ser humano y han servido de justificacion a los
sistemas de organizacion y a las formas politicas reinantes en un momento dado”
(Schein, 1980, 67). Compartir niveles, cuotas, ambitos de poder o, por el contrario,
fusionarlos; mantener una actitud abierta, dialogante, escuchar, atender o, por el contra-
rio, considerar que los demas no tienen nada que aportar... El autoritarismo es un valor
en regresion en el momento de definir el perfil del directivo necesario para lograr un
cambio eficiente en la cultura empresarial (del Val Nufiez, 1994, 123).

La Subdimensién Orientacion se plantea si la labor directiva se orienta mas hacia el
personal o hacia las tareas. Cada vez mas, se requiere una direccion con capacidad para
dirigir a las personas, para motivarlas...

El resultado de promediar las subdimensiones consideradas, sin ponderacion alguna, y
previa inversion de los correspondientes items negativos, supone la obtencion de una media
para E-1 de 3,13 con una desviacion de 0,68 y para E-2 una media de 3,37 y desviacion 0,73.
El resultado global arroja, pues, una media por encima del centro de la escala, que denotaria
un Estilo Directivo percibido como democratico. Sin embargo, la orientacion en E1 se incli-
na hacia las tareas y objetivos (probablemente acuciada por el reto de ser competitiva y ren-
table so pena de desaparecer), mientras la E2 mantiene un equilibrio entre la atencion al per-
sonal y a las tareas. El saldo comparativo es favorable a la empresa E2, que iguala o supera
ala E1 en todos los items de la dimension. Las opiniones estdn bastante agrupadas, segun se
refleja en los valores que alcanza la desviacion tipica, lo que denotaria unas culturas com-
partidas, orientadas hacia la participacion, desde unos estilos directivos que la favorecen. A
resaltar el esfuerzo realizado en E1 que, al nacer como una industria militar, estd marcada en
sus inicios por un espiritu fuertemente jerarquizado que persistio hasta hace algunos afios.

“En los inicios, los valores se centraban en la autoridad, peyorativamente, y en un ser-
vicio a la nacidn, para independizarla del exterior... A partir de los 50, destacar un cambio:
se admiten clientes exteriores, como ¢l ejército del aire americano. Entran programas basi-
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camente militares, pero entra una mentalidad mas abierta, por el cliente, que les obliga. Cam-
bia un poco la mentalidad porque el ejército americano no estaba tan jerarquizado como el
espaifiol y eso se traspasa aqui a la gente que estaba trabajando con ellos. Yo recuerdo que el
americano no tenia un trato tan distante con todos los niveles de la jerarquia como lo tenia
E-1. Eso hace que hubiera trato y ambiente diferente, dentro de la misma factoria, entre los
que trabajaban con americanos y los que no”. “Hasta que se inicia, por el afio 75, una serie
de cambios, era una empresa muy autocratica. De hecho, tenian categorias equivalentes al
ejéreito, eran capitanes, alféreces..., para caso de conflicto. No eran militares, eran comple-
tamente civiles, pero en el organigrama tenian esos niveles, caso de que se hubiera militari-
zado la empresa. ... El director estaba en su despacho como si fuera el general”.

“Esto era paternalista, propio de la época; eso ya no estd en vigor, los estilos han
cambiado: ese respeto, ese pedir permiso para ir al servicio... hemos pasado quiza al sitio
contrario”. “Antes era Don Julio’, 'Don tal’, 'Don cual’... los jefes estaban algo mitifi-
cados”. “En aquella época, si el que llegaba caia mal al “maestro”, asi le irian las cosas...
y por eso hemos pasado todos. En aquella época, el “maestro” era el dueiio y sefior del
area y si consideraba que valias, te ayudaba, pero si no, mal. Eso era a varios niveles,
incluso altos, a nivel de ingeniero”.

“En Cadiz, las puertas estan relativamente mas abiertas que en otras factorias. Pero
no todo lo que se denuncia tiene una solucién favorable a quien lo plantea” “Un subdi-
rector que conoce a 200 personas no conoce a todos, pero los de dependencia directa si
los conoce a todos, por ejemplo, un jefe de taller que puede tener a 50 personas a su
cargo, st los conoce” (Entrevistas a directivos y mandos de E1).

“En el comienzo, la empresa no era tan autoritaria como lo era la empresa espafio-
la entonces. La plantilla espafiola era muy joven, con ganas de empuje y los americanos,
pues, si, escuchaban; pero tuvieron un criterio que no fue muy logico, de contratar gente
por el mero hecho de saber inglés, sin atender a otras cualificaciones, y eran los que esta-
ban mas cerca de la direccion. Pero, bueno, el tiempo los ha ido poniendo en su sitio”
“Entre la cuspide de la empresa y los trabajadores ha habido un acercamiento bastante
grande... una filosofia de trabajo en equipo, la idea de que todo el mundo es exactamente
igual pero con responsabilidades distintas... Ha habido una cultura que se ha ido modi-
ficando a lo largo del tiempo, que se empezd hace 5 o 6 afios” “Hay muchos niveles
jerarquicos y cerca de 2.000 trabajadores por lo que es imposible que la alta direccion
conozca a todos los empleados™ “Predomina el trato personalizado, yo me conozco a
toda la planta. Quiza mi jefe... ya el trato es menor. Es un trato bastante correcto y per-
sonalizado. Claro, hay gente que no tiene que pisar la planta por su trabajo, pero los que
tenemos el contacto directo con la gente o somos responsables de personal de planta, si
que tenemos contacto muy cercano con la gente” “Las posibles injusticias y problemas
(excepto cuando son a nivel de direccidn, se canalizan mayoritariamente a través del
comité de empresa y éste lo gestiona con el departamento de Personal” (Entrevistas a
directivos y mandos de E2).

99









Gema Gonzdlez Ferrera

Con la Subdimensiéon Comunicacion Biunivoca se persigue conocer la percepcion
sobre la fluidez en las comunicaciones entre los distintos estamentos, categorias, depar-
tamentos, secciones...

Tabla 6.4. PARTICIPACION. Comunic. (Subd. Com. Biunivoca). Pregunta 6.

NADA DE ACUERDO

POCO DE ACUERDO 7 33,0 48 42,9 23 223

NIACUERDO, NI DES. 58 27,0 28 28,0 30 29,1

BASTANTE DE ACUER. 47 218 13 11,6 34 33,0

TOTAL 215 100 112 100 103 . 100

MEDIA 2,7 24 3,0

MEDIANA 3 2 3

H MUY DE ACUERDO 7 33 2 13 s 4,9

II MODA 2 2 4

|I DESV, TIPICA 1,0 0,9 1,1

Ll

Subdimensiéon Comunicacion hacia los clientes: “Las empresas con mayor €xito
se definen por el hecho de que el cliente goza de una gran estimacién dentro de la
empresa. Lo cual se refleja no solamente en cuanto a los contenidos, por ejemplo, en
lo que se refiere a responder a los deseos del cliente, en el mantenimiento de los pla-
zos de entrega, en las prestaciones cualitativas y de alto valor” (Piimpin y Garcia
Echevarria, 1988, 37).
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Tabla 6.5. PARTICIPACION. Comunicacion (Subdim. Com. clientes). Pregunta 46.

“ME PREOCUPA QUE MITRABAJO CONTRIBUYA A LA SAT]SFACC]ON DE LOS CLIENTES" I

i

|

ﬁ NADA DE ACUERDO 8 38 3 2,7 5 4,9
POCO DE ACUERDO 2 09 - - 2 19
NIACUERDO, NI DES. 17 8 4 36 13 12,6 J
BASTANTE DE ACUER. 109 51,2 43 43,6 61 59,2
MUY DE ACUERDO 77 362 55 50,0 22 214

H N/C. 2 2

TOTAL 215 100 112 100 103 160

i
|
|
|
i
; MEDIA 41 44 39
i MEDIANA 4 45 4
! MODA 4 s 4
i
:L DESV, TiPlCA 08 0.8 0.9

Resultados globales de la dimension Comunicacion.

Los resultados comparativos de los valores de la dimensioén comunicacion son favo-
rables a la E.2, con una valoracién global positiva (3.2), frente a un valor de 2.8 para la
empresa E1, con desviaciones tipicas bajas en ambos casos.

Los resultados globales de la dimensién Comunicacion se recogen en la tabla 6.6 y
la figura 6.1. (por su importancia, es la unica dimension de la que se ofrece grafico).
Puede apreciarse, como tonica general, unos perfiles con cierto paralelismo pero clara-
mente favorable a E2 que mantiene sus valores alrededor del punto medio de las orde-
nadas, salvo para la comunicacion hacia el exterior (hacia los clientes), subdimension en
la que ambas empresas obtienen sus mejores puntuaciones. Se aprecian ciertos “proble-
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mas de comunicacion”, especialmente en sentido descendente y biunivoca (también en
la horizontal en El), que contrastan fuertemente con la percepcion compartida de la
importancia de satisfacer las prescripciones y necesidades del cliente. Como se vera en
el analisis de la Participacion, la Comunicacion es la faceta peor valorada de ambas
empresas, junto a la cantidad y la distribucion del poder.

Tabla 6.6. Valores de las medias de las subdimensiones de Comunicacion.

DIMENSION COMUNICACION

D 1 A 4 Biuni
23 3.1 22
29 3.1 3.0 4.1 32
B

DIMENSION COMUNICACION
PERFILES SUBDIMENSIONES

40

35 / N\

25 7 \/

20 i i I i ]

Horizontal  Descendente Ascendente Biunivica Clientes COMUNICACION

E1 —— E2

Grafico 6.1. Perfiles de las subdimensiones de la Dimensién de Comunicacion.
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No se corresponden los resultados con la percepcion de los mandos en E1, como se
ha apreciado en el andlisis de subculturas por grupos profesionales, no incluido en esta
publicacion (los mandos intermedios son el grupo que mejor puntiia a su empresa en
todas las dreas, incluso por encima de los directivos). La hipétesis que se plantea, a inves-
tigar en el futuro, y con base en manifestaciones recogidas en las entrevistas, es que la
filosofia participativa ha llegado a los escalones de arriba (que hasta hace poco tampoco
participaban), pero no hasta los escalones mas bajos. Tampoco hay que olvidar que, como
técnica cualitativa, la entrevista permite matices imposibles de recoger en las encuestas.

“En las reuniones con los mandos se explican a todos los mandos los resultados del
afo anterior, como se han conseguido, el plan de calidad total del afio que comienza, los
objetivos de éste. Suele ser dos veces al afio, a nivel general, y luego reuniones todos los
meses para seguimiento, como control, situacion de programas, los gastos... y todo ello
se transmite, via responsables, a toda la organizaciéon.” “En la factoria estamos acos-
tumbrados a participacion a todos los niveles y para decisiones no rutinarias hay una
consulta en general a todos los que tengan algo que ver, se pueden reunir distintos depar-
tamentos, sin necesidad de que llegue a niveles superiores” (E1).

En algunas entrevistas se hicieron manifestaciones explicitas en el sentido de que la
comunicacion no llegaba a abajo: “El didlogo jefe-colaborador lo estan fomentando. Hay
muchas reuniones, pero mas bien a nivel de mandos” “Pretenden que exista informacion
hagja arriba y hacia abajo. La comunicacion hacia arriba tiene mas barreras, aunque se
ha mejorado, porque el trabajo es mas en equipo” “El 6rgano para informar a los traba-
jadores es el Comité de empresa. Pero no significa que no se intente otra via; se inten-
t0, pero se frustrd. La otra via es informar personalmente a los trabajadores. La politica
participativa cubre s6lo a los mandos. Se intent6 que el resto del personal también se
incluyera. Se hizo una encuesta sobre la opinion de su puesto y para colaborar en los pro-
cedimientos. Pero cuando lleg6 la firma del convenio, esta "colaboracion” desaparecio”.
“A veces, la gente te sorprende de lo que pueden aportar. En cuanto a los grupos de pla-
nificacion, los sindicatos fueron recelosos, lo veian como una pérdida de poder... La
experiencia continia a nivel de mandos. A nivel de empleados fue mas facil que a nivel
de operarios por las horas de trabajo. También por la falta de cultura de los operarios
para seguir el procedimiento: rellenar actas, plasmar acuerdos, estructurarlos a maquina,
distribuirlos...” (E1).

“Se ha pasado de productos tipicamente militares a, en los afios 70, pasar a intro-
ducirse en un sector civil, lo que ha hecho cambiar los requerimientos del producto y
adaptarse a las peticiones del cliente. Se ha cambiado de unos clientes “cautivos™ a intro-
ducir unos productos propios fabricados y disefiados por E-1” “Se tienen reuniones bia-
nuales en las que se retnen operadores con Post-venta para comentar problemas, opera-
ciones que no estaban previstas... si es factible la mejora o no...”. (E1).

“Nosotros tenemos un sistema de reuniones que es departamento con director de
departamento, en toda la planta, y a su vez, los directores se reunen. La comunicacién
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fluye de arriba a abajo, io que nosotros comunicamos a los directores, los directores
se comunican entre ellos y después eso nos vuelve a nosotros otra vez: la informacion
general, la informacion departamental” “Con los operarios, el canal es el propio super-
visor; existen revistas, pero es muchisimo mas eficaz el contacto diario. Otro canal
importante es el comité de empresa... sacamos informacién a planta cuando creemos
que debe ir por escrito para que la conozca en general todo el personal... las comuni-
caciones se hacen reuniendo a la gente” “Hasta el Director General, cualquiera puede
llegar cuando lo desee” “A nivel de trabajo no hay mucha comunicacién, cada depar-
tamento se lo come y se lo guisa, pero, por otro lado, hay fallos con la informacion
porque se ve en las reuniones de direccion que las decisiones no se suelen comunicar
hacia abajo con la debida asiduidad. Depende de los jefes de departamento... que lo
quieran comunicar o que lo comuniquen. La comunicacion es mas de pasillo. Hay fun-
ciones en las que depende un departamento uno de otro,.pero cada departamento se
limita a hacer Unica y exclusivamente lo que le han dicho, sin pensar que si lo hace
bien o lo hace mal, le influye al otro. Visto desde una perspectiva desde fuera, dices
"pero, bueno, si lo planificas mejor, al otro le facilitas enormemente” o, a lo mejor, se
estd haciendo el mismo trabajo, o similar, en dos departamentos distintos, igual en
Finanzas se esta elaborando un informe de prevision de ventas y ese mismo informe
lo hacen también en Ventas. Son problemas que se podrian evitar” “Se hacen informes
mensualmente donde se muestran varios indices: productividad, accidentalidad, entre-
ga a tiempo, si ha habido retrasos o no, calidad... Es una hoja informativa que se pone
en los tablones” “El Comité de empresa tiene mucha fuerza y se transmite mucho a
través del comité. Hay ideas que han salido adelante pero son mas ideas aplicadas a
mejoras en cuanto a maquinas o produccion o reorganizacion de tiempo util... pero los
operarios, al estar premiadas, son muy celosos de sus ideas y primero hacen la suge-
rencia y luego lo comunican” (E2)

“Las relaciones con los clientes se canalizan a través del Departamento de Calidad,
hay un procedimiento establecido, pero, vamos, el cliente tiene el papel principal: pide
lo que quiere y la empresa se adapta a lo que pide” “La evolucién de los productos viene
marcada y, en gran medida, impuesta por los fabricantes de coches. Estos fabricantes
exigen mejoras constantes, tanto en la calidad del producto como en una reduccion de
peso del mismo” (E2).

6.1.4.1.3. DIMENSION IDENTIFICACION. Se trata de medir la percepcién
sobre el grado de identificacién con la empresa en lo relativo a objetivos comparti-
dos, a la asimilacion entre el éxito profesional y el de la empresa y al grado de acep-
tacién de la empresa como proyecto de realizacion profesional. Una organizacion
que se plantea, amén de sus propios objetivos, la consecucidn de los objetivos per-
sonales de sus miembros, conseguira que éstos se vinculen, identifiquen e impliquen
con ella.
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Tabla 6.7. PARTICIPACION. Identificacion. Pregunta 8.

“EMPRESA Y YO ALGUNOS OBJETIVOS COMUNES Y OTROS CONTRARIOS. PESAN MAS LOS PRIMEROS”
TOTAL % E.1 % E2 %
" NADA DE ACUERDO 17 8,0 8 71 9 90
H POCO DE ACUERDO 22 10,4 1 9,8 1 11,0
n N1 ACUERDO, NIDES. 62 28,2 16 23,2 36 36,0
BASTANTE DE ACUER. 64 302 39 3438 25 250
MUY DE ACUERDO 47 222 28 250 19 19,0
h N/C. 3 3
ﬂ TOTAL 215 100 112 100 103 100
MEDIA 35 36 33
MEDIANA 4 4 3
MODA 4 4 3
DESVY, TIPICA 1,1 1,1 1,1
— s |

La media obtenida en todos los items de esta dimension para E-1 es 3,22 y la des-
viacion (,7. Para E-2 es 3,10 y la desviacion 0,8. Asi pues, los resultados son ligeramen-
te favorables a El siendo la inica dimension del area de Participacion donde se da esta
ventaja. Pudiera tener relacion con el mayor tamario del grupo de empresas al que perte-
nece E2, asi como con la mayor antigiiedad de la plantilla en E-1 y mayor edad media.
Esta ventaja se traduce fundamentalmente en una mayor identificacion de los empleados
con los objetivos de la empresa. Su punto mas débil esta en el déficit de reconocimiento
por parte de la empresa. Para E2, sin embargo, pesan menos los objetivos comunes y, en
cambio, se sieu..: Mas reconocidos y valorados que los trabajadores de E1.

“En los coches de la plantilla suelen llevar pegatinas de E-1, eso quiere decir que
estan orgullosos de pertenecer a E-1” “Se dice “trabajo en E-1" con carifio, con la cabe-
za alta” “La empresa es parte de su vida y en las despedidas se ve que la gente esta con-
tenta de pertenecer a E-1” “La empresa se considera importante, pero no se considera
como propia” (Entrevistas en E1).

“La empresa es apreciada en la Bahia porque es de las poquitas que da empleo y que
es estable y la gente esta orgullosa de trabajar en ella” “Hay una gran involucracion del
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personal. Depende a qué nivel, el personal considera la empresa como suya” “La gente
se vanagloria de trabajar aqui, pero no se identifica en el sentido tipico de la empresa
americana, de "el ideal’, de todos llevar la insignia de la empresa y todo eso” (E2).

6.1.4.1.4. Dimension REPRESENTACION SINDICAL. No es ninguna exageracion ni nin-
guna postura ideologica lo que hay detras de las afirmaciones de que el sindicalismo, a nivel
mundial, esta en crisis y ello no sélo a nivel general, sino de representacion y defensa de los
intereses de la clase trabajadora. El caso espaiiol es aun mas preocupante ya que la falta de
libertades sufrida durante décadas radicalizé las posturas sindicales y las dejo ancladas en una
actitud de enfrentamiento que parece ir limandose pero demasiado lentamente. “La salida a
esta situacion tiene que venir por el cambio, no simplemente de estrategia, sino sobre todo de
cultura sindical” (Sarries, 1993, 343). Una cultura en la que se valore la empresa en si misma
y la necesidad de que sea competitiva para mantenerse en el mercado, una cultura en la que se
perciba que también es responsabilidad de los trabajadores la marcha de su empresa, en defi-
nitiva, una cultura de negociar en “‘suma no cero” como proponen Garmendia, Parra Luna, Tan-
nenbaum, Perrow, Kahn... Los items utilizados en la investigacion se refieren exclusivamente
a la valoracion de la representacion sindical, dada la complejidad que supondria pretender com-
parar otros cauces de participacion y la idiosincrasia de cada empresa en este campo.

Tabla 6.8. PARTICIPACION. Representacion sindical. Pregunta 11.

l “NO ME SIENTO REPRESENTADO POR LOS SINDICATOS®

TOTAL % El % E2 %
NADA DE ACUERDO 44 20,8 13 11,7 3 30,7
POCO DE ACUERDO 58 259 32 28,8 23 228
NI ACUERDO, NIDES. £ 289 31 279 24 23,8
BASTANTE DE ACUER. 25 11,8 14 126 11 163
MUY DE ACUERDO 33 156 21 18,9 12 11,9

NIC. 3 1 2
TOTAL 218 100 12 160 103 100

MEDIA 2,8 3,0 2,5

MEDIANA 3 3 2

MODA 2 2 1

DESV, TiPICA 13 12 1,3
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Tabla 6.9. PARTICIPACION. Representacion sindical. Pregunta 48.

“LOS SINDICATOS SON IMPRESCINDIBLES EN LA REIVINDICACION DE DERECHOS"”
TOTAL % E.d % E2 %
NADA DE ACUERDO 14 6,6 4 3,7 10 9,7
POCO DE ACUERDO 20 9.4 17 15,6 3 2,9
Ni ACUERDO, N1 DES. 41 193 23 21,1 18 175
BASTANTE DE ACUER. 84 39,6 44 404 40 388
MUY DE ACUERDO 53 25,0 21 193 32 311
N/C. 3 3
TOTAL 218 100 112 100 103 100
MEDIA 3,7 3,6 38
MEDIANA 4 4 4
MODA 4 4 4
DESV, TiPICA 1,1 1,0 12

De los resultados se deduce que la percepcion colectiva del valor y capacidad de
representacion de los sindicatos es mayor en E-2, que obtiene una media de 3,73 (una
desviacion 1,16) que en E-1: 3,28 (las respuestas estan mas compartidas: la desviacion
es 0,99). No cabe, creemos, establecer correlaciones simples sobre la dimension Repre-
sentacion, atendiendo a la complejidad del tema (atn reducido a la dimension sindical)
y siendo como es, en buena parte, reflejo de las coyunturas por las que atraviesan las
empresas en el momento o en el pasado inmediato (crisis/ expansion, convenios,
éxito/fracaso de los comités, crisis de afiliacion, etc.). Y esto en el entorno Bahia de
Cadiz es un factor de turbulencia.

En las empresas estudiadas se valora positivamente la representacion sindical de
los sindicatos, a los que, mayoritariamente (el 60% en E-1 y el 70% en E-2) se consi-
deran imprescindibles para la reivindicaciéon de los derechos laborales. Es, para
ambas, su mayor valor en el drea de Participacion, lo cual tiene sus aspectos positivos
y negativos dependiendo, a efectos del fortalecimiento de la cultura de empresa, de
como se oriente esta fuerza. En E-1, no sabemos si con caracter coyuntural o no, hay
un importante colectivo (uno de cada tres trabajadores) que no se siente representado
por los sindicatos.
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“La cultura sindical ha cambiado. Después de la muerte de Franco, los sindicatos
crecieron mucho, luego se pasé a una etapa de transicion y, en la etapa actual, los sin-
dicatos han perdido el protagonismo, porque la afiliacion es pequefia. Los sindicatos
no han cambiado la cultura reivindicativa hacia una cultura reivindicativa pero que
incluya la supervivencia de la empresa” “(Comité de empresa:) muchas veces utiliza
el poder de representacion de los trabajadores equivocadamente. Muchas veces han
estado volcados en conseguir mejoras salariales, olvidandose un poco de como hacer
que la empresa consiga beneficios, a través de lo cual, se mejorara el status de los tra-
bajadores; pero hasta ahora no lo han visto asi los trabajadores” (Entrevistas en E1).

“Los sindicatos son muy fuertes aqui, estin muy implantados, muy arraigados y
eso hace que, por fuerza, nos entendamos, porque, si no, seria una lucha” “Un aspec-
to negativo de la empresa es el poder excesivo de las centrales sindicales vy, si afiadi-
mos que los miembros del comité de empresa se mueven bajo los mismos parametros
de los afios 70/80 lo hace todavia peor” “Se utiliza a los sindicatos para mejoras sala-
riales, cambios de contrato y reduccion de jornada (mejoras laborales en general). Hay
un alto grado de sindicacién. La cultura de los sindicatos permanece anclada en déca-
das anteriores y no han sabido adaptarse a los cambios que se estan produciendo en el
campo laboral, introduccion de nuevas tecnologias de la informacién, mercado labo-
ral asiatico, etc.” (Entrevistas E2).

6.1.4.1.5. Dimension DELEGACION. La delegacion es uno de los factores decisi-
vos en una cultura empresarial inspirada en los nuevos modelos participativos; en una
cultura en la que se parte de principios como los de la Teoria Y de McGregor, que defi-
ne una visién del trabajador como una persona adulta y responsable, que desea parti-
cipar y decidir, enfrentarse a nuevos retos profesionales, utilizar su imaginacion y cre-
atividad... personas a las que se les asignan unos objetivos, pero que se gobiernan a si
mismas con responsabilidad y lealtad.

Aun a sabiendas de como las caracteristicas estructurales de cada empresa condi-
cionan las posibilidades de delegacién de tareas, se han querido comparar las percep-
ciones compartidas, en la consideracion de que siempre hay un margen y los encues-
tados se ajustaran a ¢l, valorando el grado de delegacion razonable para su trabajo.

Los resultados vuelven a la tonica general de estudio: valores positivos para ambas
empresas (superiores al valor 3) y ventaja para E2 (3,33 y desviacion 0,8) sobre E1 (3,16
y desviacion 0,85). Ambas empresas favorecen de forma similar la delegacion de deci-
siones en el ambito del trabajo de cada uno; pero en E2 parecen confiar mas en la res-
ponsabilidad del personal para tomarlas. Quizas en éste, como en otros temas, pesan las
exigencias de la organizacion de la produccion.
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“El avion exige una gran perfeccion técnica. Los procesos de trabajo son muy
rigurosos. La maxima es: "No incumpla la norma, proponga la modificacion”™ “En
la construccion aeronautica, la calidad, la exactitud, lo es todo; en algunos procesos
se trabaja en micras: un error de milésima de milimetro puede ser un desastre; el
avion exige alta precision, por eso hay que ser muy estricto y realizar muchas veri-
ficaciones” “La responsabilidad no es delegable, es asumible; no se puede delegar
la responsabilidad de un jefe a un subordinado. Se pueden delegar las funciones,
pero no las responsabilidades, aunque se haya delegado la funcién” (Entrevistas en
El).

“El tema de mejora continua afecta a todo el personal, ellos participan en todo
lo que se refiere al manejo de personas en la planta, en modificaciones de equipo,
posibles modificaciones de procesos, aunque también dependemos de Estados Uni-
dos... el ambito es total” “La delegacion es deseable. Los operarios son los que
mejor conocen su puesto de trabajo. El trabajo diario enriquece mucho a la gente,
con lo que tiene que ser a través de ellos, para que aporten lo que saben, como se
tienen que mejorar las cosas” “Hay unos canales identificados de qué personas sus-
tituyen a otras por motivos de viajes o cursos, incluso asisten a las reuniones de
direccion” (E2).

6.1.4.1.6. Dimension JUSTICIA. La nueva organizacion que se persigue, aque-
lla que negocia en “suma no cero”, que aspira a que sus trabajadores “produzcan
calidad” y se impliquen en la marcha de su empresa ha de seguir una politica de
maxima transparencia que asegure a los trabajadores la continuidad y estabilidad de
la organizacién. En esas condiciones, si se les puede pedir a los trabajadores sacri-
ficios en aras de los superiores intereses de supervivencia de la empresa: “Piénsese
lo que conllevaria una nueva actitud ética de los empresarios al convencerse de que
los trabajadores anteponen los intereses de la empresa a los suyos. Sin duda, no sé6lo
potenciarian y admitirian las clasicas sugerencias, sino que informarian mas y
mejor, organizarian grupos de discusion critica, aceptarian todo tipo de participa-
cion tanto en gestidbn como en beneficios y los nombrarian gerentes, directores o
consejeros si ello conviniera a la empresa. Siguiendo este proceso 16gico, no puede
derivarse sino la mas completa y responsable asuncion de pérdidas por los trabaja-
dores, si las hubiera (a costa de los salarios), o, como seria lo normal, participacion
en los mayores beneficios generales, una vez cubiertas las dotaciones técnicas para
dividendos y reservas” (Parra Luna en Garmendia y Parra Luna, 1993, 133). En
nuestra investigacion, nos referimos en esta dimension a la valoracion de los crite-
rios de fijacion del importe de los sueldos y al criterio con que se abonan incentivos
y/o gratificaciones.
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Ambas empresas son bien valoradas en Justicia (maximos junto con representacion
sindical: El tiene una media de 3,21 y una desviacion 0,78; E2 3,47 y desviacion 0,93),
sin embargo, en E1 la mitad de los encuestados ponen en entredicho los resultados. Pare-
ce cuando menos paraddjico que la empresa donde el personal gana mas y los sueldos
tienen un abanico mas cerrado perciba en mayor medida como no equitativos los crite-
rios de determinacion de su salario y, ademas, como se vera posteriormente, presente un
menor grado de satisfaccion con el mismo (valoracion de las remuneraciones). Lo que
parece claro es que en estas empresas no se practica una politica de gratificaciones dis-
crecionales como es tan comun en la empresa espafiola.

Esta es quiza una de las cuestiones en las que mas se diferencia la percepcion, segun
la posicion que se ocupe en la empresa: “Para cualquier trabajador es un orgullo trabajar
aqui, ya que es una empresa tecnoldgicamente avanzada y que paga varios dias antes de
final de mes, lo que tiene en el fondo un peso tremendamente importante” “Esta previs-
to que cuando los beneficios superen el 5% después de impuestos, se reparte una parte a
los trabajadores” “Los beneficios sociales son variados y estan especificados en el con-
venio colectivo: hay becas, préstamos hasta 200.000 pts; hasta 5 millones para adquisi-
cién de vivienda. Existe un grupo de empresa compuesto por trabajadores y directivos
que deciden las actividades de forma auténoma, subvencionadas por la empresa” (E1).

“Yo creo que con el salario nunca estaremos conformes en principio, pero si se
acepta que se esta bien; la gente no se va por mejores ofertas” “Los sueldos de la empre-
sa estan entre los mas altos de la Bahia y equiparables a zonas como Pais Vasco, Madrid,
Barcelona. Esto es aplicable a todos los escalafones pudiendo existir excepciones de per-
sonas no remuneradas de acuerdo a su valia” “Antes, el jefe tenia la posibilidad de darte
un porcentaje del salario en base a tus contribuciones o a tus rendimientos y ese era un
reconocimiento bastante fuerte, pero a medida que los sindicatos han conseguido unas
subidas salariales bastante fuertes ése es uno de los elementos que han quitado” (E2).

6.1.4.1.7. Dimensién PODER DE DECISION. Valorar, aunque solo sea a efectos com-
parativos, el drea Participacion exige tener en cuenta la cantidad y distribucion de poder en
las empresas estudiadas. Tal y como se ha explicado en el marco tedrico, se parte de la con-
viceion de que el poder de una organizacion puede ser considerado y utilizado como un
recurso, dada su condicion de variable que puede no ser de suma cero si las partes entienden
la empresa como algo comun y, mas alla de la licita y necesaria confrontacion, son capaces
de vehiculizarla hacia una filosofia de cogestion, donde el poder se multiplica: “Una organi-
zacién que confiere autonomia y un gran margen de accion a sus empleados tendra recursos
mas amplios a los que acudir que aquella otra que no lo hace asi. Una organizacién que con-
vence a sus empleados de que sus metas son compatibles con las de los lideres, producira
mas capacidad de accion y, desde este punto de vista, mas poder” (Perrow, 1998, 317).

Para medir la cantidad de poder y su distribucion se ha recurrido a la valoracion de
las medias obtenidas con las calificaciones que, en una escala de 1 a 10, han obtenido
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Grafico 6.3. Cantidad de poder del grupo Resto del Personal segun tipo de decisiones.

Dentro de este mismo apartado ha parecido conveniente analizar la cuestion del
Poder o Toma de decisiones por grupos o niveles. Se trata de comparar perfiles que refle-
jan la cantidad de poder que el colectivo atribuye a cada uno de los niveles. Se habia
visto que la cantidad global de poder y su distribucion era favorable a E.2, al reflejar un
mayor area con una menor pendiente. En el grafico 6.3. se han reflejado los perfiles de
ambas empresas para los grupos Directivos y Resto del personal.

Llama la atencidn la similitud de los perfiles que, en el caso de los directivos, llegan a ser
practicamente idénticos. La cantidad de poder o influencia en la toma de las diversas decisio-
nes por parte del grupo Resto del personal, aunque posee valores distintos (superiores para E.2)
en las decisiones sobre vacaciones y turnos, formacién o condiciones de trabajo, casi coinci-
den en el resto de las decisiones. Para ambas, se produce una relacion inversa de la cantidad de
poder que poseen los grupos, por la que el aumento de poder de los directivos se corresponde,
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en cinco de los siete tipos de decisiones, con una disminucion casi simétrica de la cantidad de
poder o influencia por parte del Resto del personal. En las decisiones relativas a la organiza-
cién y condiciones de trabajo, turnos, horarios, bajas y vacaciones, la disminucion del poder
de los directivos se corresponde con un aumento para el grupo Resto del Personal.

Tabla 6.17. Valoracién del poder de Directivos y Resto del personal segiin decisiones.

PODER. MEDIAS GLOBALES POR TIPOS DE DECISIONES.
A B C D E F G
E.1 Dir. 7.6 8.0 6.9 84 9.0 9.1 9.6
E.1 Per. 29 25 29 20 13 14 05
E.2 Dir. 7.0 7.5 7.0 8.1 89 9.4 9.3
E.2 Per. 38 3.2 4.0 18 1.7 15 13

PODER POR TIPOS DE DECISIONES

PERFILES DE DIRECTIVOS Y RESTO PERSONAL
100

60

40

20

E.1 Dir. —_— —  E.1 Per.
-------- E.2 Dir. —-.-—- E.2Per.

Grafica 6.4. Poder de directivos y resto del personal segun tipos de decisiones.
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“Al ser una empresa estatal se ve afectada por las decisiones politicas que
pueda seguir el INI” “El tema de ser empresa publica, quizas sea en parte negativo,
en el aspecto de que la flexibilidad en las actuaciones de la presidencia del comité
director de la empresa esta limitada por aspectos politicos” “Una desventaja que
tiene E1 en relacion a sus competidores es el poder desmesurado de los sindicatos”
(Entrevistas en E1).

“La direccion de la empresa cada vez viene mas de fuera (direccion en EEUU y
Europa) y muy marcada por un negocio global” “Aqui hay tres plantas de trabajo que,
originariamente, en Estados Unidos son plantas independientes... todas dependen de la
cupula central en Detroit” “Aqui tenemos un Comité de empresa bastante fuerte y, a
pesar de lo que se legisle fuera, aqui no se puede hacer exactamente lo que quieres. Mas
que ¢l exterior, en ¢l tema laboral, es el interior €l que nos manda a nosotros” (Entre-
vistas en E2).

6.1.4.1.8. Resultados globales del AREA de PARTICIPACION

Para el Area de PARTICIPACION, los perfiles globales dibujan un cierto para-
lelismo entre las empresas estudiadas. Los maximos, se obtienen en Representacion
sindical, lo cual es acorde con la fuerte cultura sindical del entorno, la Bahia de
Cadiz, y, muy especialmente, de los sectores a los que pertenecen las empresas inves-
tigadas. Un protagonismo reforzado por la situacion de crisis estructural descrita con
anterioridad. Los minimos, para ambas empresas, se obtienen para las dimensiones
Comunicaciéon y Toma de decisiones (medida por el poder de decision o influencia de
la categoria “Resto del personal™), factores que pudieran tener relacion con las bajas
puntuaciones de aspectos de la autorrealizacion como la autonomia o el reconoci-
miento.

Los valores finales (media de las medias y sin ponderacion alguna) arrojan unos
resultados mejores para E2 (media de 3,37 frente a 3,15 para E1). E2 obtiene las mejo-
res puntuaciones en Representacion y Justicia Participativa (a pesar, como se ha dicho,
de tener los encuestados sueldos mas bajos y ofrecer un abanico mas abierto que en la
E1l). En ésta ultima es significativo, ademas, la identificacién del personal con los
objetivos de la empresa. Por lo que se refiere a la dispersion de las opiniones, medi-
das por la desviacion tipica, los resultados, por dimensiones, oscilan para la E1 en el
intervalo 0,5-0,9 y para E2 entre 0,6-1,1, aunque a nivel de Area se igualan en 0,4.
Ello denotaria una cultura mas compartida en El, como se pone de manifiesto a lo
largo de la investigacion.
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Tabla 6.18. Valores de las medias de las dimensiones del Area PARTICIPACION.

PARTICIPACION
Est.Di | Comu | Identi | Repre | Deleg | Justic. | Poder | PART
E.l 3.1 2.8 3.2 33 3.2 32 2.4 3.0
E.2 3.4 3.2 3.2 3.6 3.3 3.5 3.1 33

PARTICIPACION
PERFILES DIMENSIONES
40
35 e o~
~ Z ~ - N -

30 \\/
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N
20 i | T 1 l I |
ESTILO COMUNICA- IDENTI- REPRESEN- DELEGA- JUSTIFICACION PODERDE PARTICI-
DIRECTIVO CION FICACION TACION CION  PARTICIPATIVA DECISION  PACION

E.1 — — EZ2

Grafico 6.5. Perfiles de las dimensiones del AREA de PARTICIPACION

120



Analisis comparado de las culturas de empresa en la Bahia de Cadiz

6.1.4.2. AREA DE AUTORREALIZACION

Esta area esta intimamente relacionada con la anterior, de tal manera que algunas
dimensiones podrian ser intercambiables entre ambas. Maslow considera que “esta ten-
dencia podria ser definida como el deseo de llegar a ser cada vez mas lo que uno es: un
musico tiene que hacer musica, un artista tiene que pintar, un poeta tiene que escribir, si
quieren estar en paz con sus respectivas personalidades” (Maslow, 1991, 96). Esta nece-
sidad, para Maslow unicamente se presenta cuando estan cubiertas las necesidades de los
grupos anteriores: las necesidades estan jerarquizadas.

Siguiendo el planteamiento de Herzberg, se consideraran los factores que él
denomind como motivadores, de satisfaccion o de crecimiento y que distinguia de los
factores (de higiene) que provocaban insatisfaccion (éstos tltimos, factores todos
ellos relacionados con el contexto del trabajo). Herzberg introdujo la tesis, absoluta-
mente innovadora en su momento, de que satisfaccion e insatisfaccion se explican
por factores que no tienen que ver unos con otros: la mejora de los factores de higie-
ne disminuira la insatisfaccién pero no mejorara la satisfaccion; él mismo utilizaba
el simil de la vacunacién, que evita que se contraiga una enfermedad pero que no
mejora la salud actual de la persona. Para mejorar la satisfacciéon, hay que actuar
sobre el contenido del trabajo. Asi se explica para Herzberg y seguidores (Huse y
Bowditch, 1992, 72) que, en estudios anteriores, no se encontrara relacion entre satis-
faccion y productividad.

Las dimensiones de desarrollo o de crecimiento consideradas por Herzberg como
motivadoras estan relacionadas con el contenido del trabajo: 1) El deseo de realizacion;
2) La autonomia y la responsabilidad; 3) El reconocimiento y la estima ajena; 4) Las
relaciones interpersonales, 5) La satisfaccion laboral y el gusto por la tarea; y 6) Las
expectativas de promocién o ascenso.

6.1.4.2.1. Dimensién DESEO DE REALIZACION. Deseo de desarrollo pleno y
de crecimiento personal, de maximizacidn de las potencialidades, de consecucion de
objetivos personales, de enfrentarse a nuevos retos para las propias capacidades, deseo
de éxito, de logro, de libertad creadora... de maduracion psicologica. “Para autores
como Jung, Adler, Sullivan, Rogers, Goldstein, Maslow y Gardner, la meta suprema
del hombre es realizarse a si mismo como ser creativo y unico de acuerdo con su pro-
pia e innata potencialidad y dentro de los limites de la realidad. Cuando se le vacia de
esta meta, el hombre se convierte en lo que Jung llama un animal lisiado” (Herzberg,
1976, 76).
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cion de la actividad laboral, conseguir que las tareas laborales ofrezcan mas variedad
y que el trabajador sea polivalente y multifuncional. La nueva organizacion se conci-
be como un sistema en el que varias unidades toman decisiones y se comunican en un
centro que no so6lo no es el cerebro que toma las decisiones que el resto de la organi-
zacion ha de cumplir, sino que ni siquiera es necesario conozca las multiples decisio-
nes que se toman en todos los niveles. La direccioén actia como el motor integrador
del equipo que es la empresa.

La autonomia, sobre la que se sustenta buena parte de la satisfaccion laboral, al
hacer posible margenes de creatividad, iniciativa y responsabilidad, no parece ser un
valor fuerte en la cultura de estas empresas (sobre todo en El: la media es 2,72; E2
alcanza 3,01). Este hecho guarda relacion con la naturaleza y condicionantes tecnologi-
cos de las tareas laborales de las mismas, aunque quepa preguntarse sobre su determi-
nismo.

Tabla 6.21. AUTORREALIZACION. Autonomia. Pregunta 15.

“TENER INICIATIVA Y CREATIVIDAD EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS ESTA MUY VALORADO AQUI”
TOTAL % E1 % E2 %
NADA DE ACUERDO 40 18,7 15 13,5 25 243
POCO DE ACUERDO 63 29,4 43 38,7 20 194
NIACUERDO, NI DES. 35 164 21 18,9 14 13,6
BASTANTE DE ACUER. 49 22,9 25 22,5 24 233
MUY DE ACUERDO 27 12,6 7 6,4 20 19,4
NC 1 1 -
TOTAL 215 100 112 100 103 100
MEDIA 2,8 2.7 29
MEDIANA 3 2 3
MODA 2 2 1
DESV, TIPICA 1,3 1,2 1,5
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Tabla 6.22. AUTORREALIZACION. Autonomia. Pregunta 52.

“CADA UNO ES SU PROPIO JEFE. AUTONOMIA EN EL TRABAJO, LA GENTE SE SIENTE RESPONSABLE”
TOTAL % E1 % E2 %
NADA DE ACUERDO 32 15,1 18 164 14 13,6
POCO DE ACUERDO s3 24,9 31 28,1 22 214
NI ACUERDO, NI DES. 50 23,5 30 273 20 194
BASTANTE DE ACUER. 59 27,7 24 218 3s 340
MUY DE ACUERDO 19 9,0 7 6,4 12 11,7
NC 2 2 -
TOTAL 215 100 12 100 103 100
MEDIA 29 28 31
MEDIANA 3 3 3
MODA 4 2 4
DESV, TiPICA 1.2 1,2 1.2

“En la construccion aerondutica, la calidad, la exactitud, lo es todo; en algunos proce-
sos se trabaja en micras: un error de milésima de milimetro puede ser un desastre. E!l avion
exige alta precision, por eso hay que ser muy estricto y realizar muchas verificaciones”.

“Por la propia idiosincrasia de la empresa, existe un determinado procedimiento. Se
tiene libertad siempre que no se salte uno de los procedimientos establecidos. En cuan-
to a procesos de trabajo del personal directo existe un proceso muy especifico, esta todo
escrito y especificado, ya que todo ha de certificarse. Los procesos de trabajo de fabri-
cacién estan todos especificados, planificados” “Una desventaja de esta empresa es su
extrema complejidad, externa e interna: requisitos técnicos, documentales, burocrati-
cos... todo necesita estar autorizado” (E1).

“Nos faltan recursos, somos una planta de fabricacién y estamos atados de pies y
manos a la hora de mejorar los procesos porque no depende de nosotros. Dependemos
mucho de Estados Unidos en el tema de inversiones. Nos cuesta muchisimo poder inver-
tir puesto que es Estados Unidos el que tiene que dar la aprobacion y eso nos frena bas-
tante” “Todo esta por escrito; cuando no estd por escrito, el operario tiene plena autono-
mia” “La autonomia depende de las decisiones: en cuanto a inversiones hay unos limi-
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Aunque se trate de valores aceptables, el reconocimiento es, comparativamente
(entre empresas y entre dimensiones) otro de los puntos débiles del 4rea de Autorrea-
lizacion. Sélo et 30 % de los trabajadores de E1 y el 40 % de los de E2 se sienten valo-
rados y reconocidos positivamente por la empresa.

No hay consenso en este punto entre las diversas afirmaciones recogidas en las
entrevistas: “Es inexistente el premio y el castigo, no hay canales de motivacion, el sis-
tema de primas se ha quedado obsoleto...” “En la empresa hay magnificos lideres pro-
fesionales™ “La gente hace bien su trabajo porque creen que es su deber, quizas por-
que el tema de las sanciones es dificil de hacerlo. Dentro de la filosofia de calidad
total se intenta que las personas hagan bien su trabajo porque es su deber” “No se
aprecia el esfuerzo, ni en el trabajo ni en estudios” (E1).

“Siempre pedimos el conocimiento y la experiencia, incluso de los propios ope-
rarios, a la hora de tomar decisiones” “La gente ha cambiado mucho con el paso del
tiempo: ya la gente hace el trabajo bien porque cree que se tiene que hacer bien, son
conscientes de que si no se hace en condiciones, la empresa no tiene futuro, y el futu-
ro de la empresa, al fin y al cabo, es el futuro de ¢1” “Normalmente, se atienden y se
premian las sugerencias de los empleados cuando mejoran procesos productivos o
ahorran costes” (E2).

6.1.4.2.4. Dimension RELACIONES INTERPERSONALES. La necesidad de esta-
blecer y mantener relaciones estrechas y agradables con los compafieros, de sentirse
miembro de un grupo, de ser querido y apreciado por los demads, de dar y recibir
muestras de carifio y amistad... la necesidad de afiliacion es uno de los factores moti-
vacionales mas importantes en la conducta del ser humano. Desde las primeras inves-
tigaciones de los autores que han conformado la Escuela de las Relaciones Humanas
se viene considerando que, muy frecuentemente, los individuos, en el trabajo, no
actiian ni reaccionan como tales sino en cuanto parte de un grupo, siendo sumamen-
te receptivos a sanciones que pueden no haber sido ni siquiera verbalizadas en el
grupo de trabajo. El comportamiento individual se ajusta, incluso obviando ventajas
econdmicas, a lo que el grupo espera de sus miembros. Sin embargo, es necesario
advertir que ésta es una de las necesidades que se presentan con mas variada intensi-
dad de unos individuos a otros y mas en unas circunstancias que en otras. Asimismo,
puede manifestarse como un fin en si misma o como medio para satisfacer otros
fines. “La ansiedad e insatisfaccion de los trabajadores derivada de las condiciones
en que se desarrolla el trabajo industrial moderno, da lugar a una activacion de esta
necesidad. En tales casos, pretender satisfacerla a través del fomento de las comuni-
caciones y de los grupos de trabajo supone no atacar las verdaderas causas de la insa-
tisfaccion” (Genesca, 1977, 14).
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Tabla 6.24 AUTORREALIZACION. Relaciones interpersonales. Pregunta 54.

“SI TIENES PROBLEMAS EN TU TRABAJO, NADIE TE AYUDA. CADA UNO VA A LO SUYO”
TOTAL % E. % E2 %
NADA DE ACUERDO 46 21,4 17 152 29 28,2
POCO DE ACUERDO 83 38,6 45 40,2 38 36,9
NIACUERDO, N1 DES. 48 23 25 223 23 223
BASTANTE DE ACUER. 32 149 21 188 1t 10,7
MUY DE ACUERDO 6 2,8 4 3,6 2 1.9
NC - - R
TOTAL 215 180 112 100 103 100
MEDIA 24 2,5 22
MEDIANA 2 2 2
MODA 2 2 2
DESV, TIPICA 1,1 1,1 1,0 i

Superando los buenos valores de la dimension Deseo de realizacion y con los maxi-
mos para este area en ambas empresas, el ambiente de camaraderia y colaboracion en el
trabajo se dibuja como uno de los mejores activos culturales. El alcanza una media de
3,48 y E2 de 3,75. De hecho, la pregunta sobre las mayores ventajas o aspectos positivos
de las empresas en comparacion con otras del sector, el personal (los recursos humanos)
esel 1°parala E2 y el 2° para la E1 en consonancia con los resultados de esta dimension.

“Existe cierto nivel de familiaridad; se conoce a la gente incluso por el mote; es un
trato personalizado, aunque existen excepciones” “Hay gente que si son bastante solida-
rios. Problemas entre trabajadores son casi inexistentes” “En Cadiz hay una caracteris-
tica y es que es muy pequeiio. Los jefes pueden vivir cerca del personal, por lo tanto, se
ven fuera del trabajo. Esto condiciona la relacion jefe-personal. Es una relacion profe-
sional con una mezcla de personal” (E1).

“En esta empresa hay mucha gente joven y el ambiente de trabajo es agradable, de
compaierismo” “Las relaciones son buenas en general, aunque hay gente que no se habla
unas con otras, pero por €j. cuando es la feria de Puerto Real, suelen quedar bastante gente
de bastantes niveles en alguna caseta... quiza los operarios de produccioén no, o sea, hay una
division bastante fuerte entre operarios de produccion y los de oficina y direccion” (E2).
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6.1.4.2.5. Dimension SATISFACCION LABORAL. Término polisémico (y tan subje-
tivo) donde los haya y factor mil veces estudiado en el ambito laboral, bajo el supuesto
de su directa relacion con la productividad... Recordar aqui la famosa ley del 80% segun
la cual en todos los paises, en todas las ramas de actividad, en todas las edades... alre-
dedor del 80% de los trabajadores manifiestan estar satisfechos en su trabajo. Y ello
dicho con todas las reservas que sobre las dificultades de la investigacion de la satisfac-
c¢ion han puesto de manifiesto todos los estudiosos del tema. El gusto por la tarea, la rea-
lizacion de un trabajo estimulante, la obtencion de sentimientos de bienestar, placer... En
los albores del s. XXI no parece concebible que no sea ésta una de las metas de cual-
quier organizacion y ello no por razones meramente instrumentales (aunque, general-
mente, un trabajador que consigue realizar sus objetivos en la empresa estara mas impli-
cado e integrado en ella y mas motivado en el logro de los objetivos de la organizacion).

A pesar de los resultados de las dimensiones Autonomia y Reconocimiento, el grado
de satisfaccion laboral de las plantillas responde a la ténica general comentada, mejores
resultados para E2 (media 3,40; desviacion 0,80) que para E1 (media 3,06; desviacion
0,68), pero también aceptables para esta ultima. Los valores de las subdimensiones S.
Propia y S. Ajena denotan una mejor percepcion de la satisfaccion propia que de la ajena.
Este desfase puede ser utilizado para la mejora del clima de la organizacién: “...son mas
negativas las respuestas a preguntas sobre grado de satisfaccion supuesto de los demds
que las respuestas que cada uno ofrece sobre la propia satisfaccion... Solo el hecho de
informar al personal de esta disparidad de imagenes puede contribuir a drenar energias y
contribuir a una sensible mejora del clima de la organizacion” (Garmendia, 1994, 74).

“Hay limitaciones para el desarrollo de la capacidad profesional por la produccion.
Hay mecanismos para el desarrollo de la capacidad profesional, pero no puede captar el
potencial de creatividad que hay”. (E1).

“Cuando se hace el trabajo a gusto, se trabaja mejor, mas que por recompensas” “En
general, hay satisfaccion con la situacion laboral, es aceptable” “Yo creo que la gente
dice que no esta satisfecha pero, en el fondo, es que si; la satisfaccion estd muy ligada a
la remuneracion y al trabajo que haces. La gente siempre se esta quejando, pero es una
de las empresas que mejor paga de la Bahia, a todos los niveles, si no es la mejor” (E2).

6.1.4.2.6. Dimension EXPECTATIVAS DE PROMOCION. Se intenta medir la per-
cepcion que tiene el colectivo de trabajadores sobre sus posibilidades de ascenso en su
posicion en la empresa. La promocion no significa s6lo un aumento salarial y de status,
es un simbolo de reconocimiento. Herzberg considera que este factor, en su aspecto
negativo, abarca tanto la degradacion como la frustracidn de las expectativas de promo-
cion. “La funciodn de la promocion varia segun la organizacion dependiendo de la impor-
tancia que se conceda al reconocimiento y a la utilizacion eficaz de las habilidades. El
problema se plantea por la dificultad de hacer una evaluacién objetiva de la valia indi-
vidual y por la idea latente de que los que no resultan promocionados, son ineptos”
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(Rodriguez Lopez, 1988, 148). Sin embargo, es muy habitual también el hecho de que
algunos empleados deseosos de prosperar (generalmente en el ambito de mandos), actu-
en movidos por un afan de engrandecimiento personal que puede dar al traste con los
esfuerzos de otras personas orientadas hacia el engrandecimiento de la organizacion.

Con la misma tendencia que en el resto de dimensiones del Area, la valoracion de los
factores que contribuyen a la autorrealizacion laboral y que dependen de las decisiones de la
direccion, no es la mejor posible. De hecho, es la dimension menos valorada en la E2 (media,
2,63) vy, aun asi, sale mejor parada que en E1 (media, 2,36). Ambas marcan los minimos del
area, incidiendo negativamente en la valoracion de la autorrealizacion por el trabajo.

“Uno de los aspectos negativos de la empresa es que tiene una politica de personal
anticuada” “Los afios de esfuerzo se premian pasando una serie de afios en la categoria y
después un examen. Para pasar a mandos, hay que ser propuesto por el jefe, pasar un test
psicotécnico. Y en cuanto a mandos, para ascender, cada afio hay una propuesta de ascen-
$0s, con una norma especifica de grupos... donde esta bastante reglamentado el tiempo que
hay que pasar para pasar a otro nivel, sin ser necesario examen, pero si aprobacion por el
comité de direccion, primero a nivel de factoria y luego a nivel de empresa” “Las promo-
ciones de los empleados se basan en examenes controlados por el comité de empresa. Los
examenes tienen una parte objetiva y poco en el conocimiento que tenga del trabajo” “Hay
una estructura anticuada en cuanto a la trayectoria profesional. Se deberian permitir otros
saltos que oficial de 1%, 2% y 3% de forma que haya una mejora profesional. Esta es técni-
camente posible y se ha dado un paso con la polivalencia” (E1).

“Hay que tener en cuenta que la empresa ya lleva unos 18 afios y, claro, al principio,
estaban los americanos y se sabia que los americanos se iban a marchar y habia una planti-
Ila joven y entonces las expectativas eran mayores. Ahora, si el jefe de departamento entr6
contigo y tiene tu misma edad, tu sabes que, o se va €l o te vas til... Si hay oportunidades
para irte, por ¢j. a Inglaterra o a Francia o a EE.UU,, incluso hay gente que ha salido de aqui
y esta de director en una fabrica en Marruecos, en la India...” “Los operarios estan regula-
dos a nivel de comité, hay promociones de pasar de una categoria a otra con algunos exa-
menes; hay incentivacion, pero saben que la escala no va a ser meteérica, es muy, muy limi-
tada” “Un hecho fundamental de esta empresa es que siempre que se requiere personal, se
promociona a nuestra gente, gente que hayamos preparado. En el tema de la organizacion,
nos vamos adaptando a las necesidades que van surgiendo en cada momento y siempre
intentamos hacerlo con personal nuestro, con personal que nosotros promocionemos” (E2).

6.1.4.2.7. Resultados globales del AREA DE AUTORREALIZACION
La autorrealizacion es el drea menos favorecida por las cuituras de ambas empre-
sas, el factor que mas drena la capacidad potencial de excelencia. Y aunque el problema

es sustancialmente mayor para la primera empresa (media 3,0; desviacion 0,63), no deja
de ser preocupante también en la segunda (media 3,25; desviacion 0,62). Unos fuertes
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6.1.4.3. AREA DE SEGURIDAD

El Area de Seguridad se ha medido utilizando una bateria de indicadores capaz de
dar cuenta de los multiples aspectos de la misma, dada su importancia en la consecucion
de la excelencia y la consiguiente atencion que se le ha prestado en las teorias sobre cul-
tura organizacional.

6.1.4.3.1. Dimension POLITICA DE EMPLEO. Esta dimension recoge dos subdi-
mensiones que tratan de medir, la primera (Empleo fijo/eventual) el caracter o tipo de
empleos y la segunda (Seguridad en el empleo), la percepcion sobre los sentimientos
de seguridad o inseguridad en el empleo que pueden venir inducidos por intranquilidad,
despidos, estabilidad/inestabilidad, dificultades financieras, tecnologias que hagan
peligrar la plantilla... En multiples estudios se ha constatado la importancia primordial
de la seguridad en el empleo en cuanto a la satisfaccion que genera en el trabajador. Es
el clasico ejemplo de factor higiénico que, cuando falta, es causa de gran insatisfaccion.

Tabla 6.26. SEGURIDAD. Politica de Empleo. Pregunta 84.

i
'
gl e |

“A SOLO DESPEN A Lo TRABAJADORES”
TOTAL % E1 % E2 %
NADA DE ACUERDO 48 225 19 17,1 29 28,4 n
POCO DE ACUERDO 47 22,1 27 243 20 19,6
NIACUERDO, NI DES. 61 28,6 29 26,1 32 314
BASTANTE DE ACUER. 34 16,0 24 21,6 10 98 H
MUY DE ACUERDO 23 10,8 12 10,8 1 108 n
NC 2 1 1 II
TOTAL 215 100 112 100 103 100
MEDIA 2,7 29 2,6
MEDIANA 3 3 3
MODA 3 3 3
DESV, TIPICA 13 1,3 13 I

Los resultados apuntan hacia un cierto clima de intranquilidad (E1: media 3,01; E2:
media 2,69) a pesar de que ambas empresas apuestan claramente por el empleo fijo,
como se ha constatado con ¢l indice de antigiiedad. Este contraste entre la realidad y su
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percepcion es un diferencial que puede ser utilizado para mejorar la cultura sobre la
seguridad. Dado que otras facetas de la Seguridad confirman que ambas compafiias se
mueven en parametros medio-altos, cabe pensar en situaciones coyunturales que indu-
cen a una percepcion negativa en contraposicion con la tendencia histérica de ambas
empresas.

Las razones de esta percepcion de inseguridad laboral estan en las dificultades que
ambas empresas estin atravesando debido a los cambios en el mercado mundial de los
respectivos sectores y que, en el primer caso (E1), han venido acompaiiadas de un rea-
juste con congelacion de plantillas y regulaciones de empleo. En el segundo, pesa la
amenaza de cierre por altos costes no competitivos en el mercado mundial. Estos facto-
res deforman y distorsionan la cultura de las empresas ya que, en situaciones de norma-
lidad, muy probablemente no se reflejarian estos desajustes en el perfil.

“Hace 9-10 afios por falta de carga de trabajo se pasé una época muy dura, de falta
de pedidos y hubo una regulacion... ...hubo que regular a un tercio de la plantilla en cada
una de las areas, lo que llevo a un mal funcionamiento a la cultura de la empresa... La
regulacion se efectud con el criterio de simplemente regular a un tanto por ciento de cada
departamento y no habia posibilidad de mantener a los que podian contribuir a los obje-
tivos de la empresa y regular a los que no. Fue todo uniforme”. “Los que trabajan aqui
son conscientes de que tienen una cierta seguridad en el empleo” “Todo el mundo tiene
contrato fijo” (E1).

“Esta es de las pocas empresas que hacen fijo al personal. En ... (nombra una de las
tres empresas) todo el personal es fijo, no hay ningln contrato temporal y, en el resto,
sera mas o menos el 30% de la plantilla” “Aqui no ha habido despidos en la practica y
muchos eventuales tardan unos seis meses en hacerse fijos” “La politica de empleo esta
muy controlada y supervisada por el comité de empresa. La politica pasa por contratar
temporales a medida que se van necesitando, para proyectos nuevos. Hay un acuerdo
entre la empresa y el comité: cuando cumplen determinado tiempo, creo que les hacen
un examen y los hacen fijos” (E2).

6.1.4.3.2. Dimension ESTABILIDAD Y PERMANENCIA. La seguridad se manifies-
ta también en una vision del propio futuro ligada a la organizacién; ello redunda en una
mayor vinculacién e implicacion con la empresa, en una conciencia de pertenencia a
ella, de ser considerado un recurso y no un costo.

Los resultados indican que, a pesar de la coyuntura, el personal de ambas empresas ve
su futuro profesional en las mismas con buenas expectativas (E1: media 3,25; desviacion
0,73; E2: media 3,16; desviacion 0,73), algo sustancial para conseguir un clima organiza-
cional optimo. Aproximadamente la mitad de ambas plantillas esta de acuerdo o muy de
acuerdo en ver su futuro profesional en la empresa donde trabaja. Asimismo, uno de cada
tres afirma que se irfa en caso de una mejor oferta salarial, algo que se entiende como nor-
mal en el mundo laboral y que en nada desdice de la fortaleza de las culturas estudiadas.
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“Es bastante frecuente que se haga la carrera laboral dentro de la empresa. No suele
haber despidos disciplinarios” (El).

“Hay una tonica de estabilidad laboral” “Desde que la empresa abrio, se puede decir
que el personal hace su carrera laboral aqui” (E2).

6.1.4.3.3. Dimension SOLIDEZ DE LA ORGANIZACION. La solidez de la organi-
zacion (que no rigidez, sino firmeza, fuerza, densidad) representa un elemento funda-
mental cara a la formacion de una conciencia de pertenencia y vinculacién futura del
trabajador con su empresa.

(Es solida la empresa, mi empresa? ; Tiene recursos para afrontar el futuro? La res-
puesta en los casos estudiados es si (E1: media 3,09; desviacion 0,79; E2: media 3,37,
desviacion 0,80). Sin embargo, esta solidez parece tener mas que ver con las caracteris-
ticas estructurales de la empresa o el grupo de empresas al que pertenecen que a la ges-
tién concreta percibida por el personal. Significativa es la actitud critica con la direccién
que se expresa en la E1, donde mas de la mitad de la plantilla la considera mal gestio-
nada, lo cual drena el valor Solidez de la organizacion.

“En el 83-84 entraron una serie de gestores que ya se preocupan por los beneficios,
por la rentabilidad, cosa que hasta entonces no se habia hecho, porque se consideraba
que, al ser empresa publica, todo valia. Esto ya ha ido cambiando” “Desde hace varios
afios, la evolucion de los productos es una auténtica locura porque, tanto por los pro-
ductos, como por los clientes, como por la demanda, se esta en un proceso de transicion,
ya que tanto la demanda civil como la militar ha caido radicalmente. En segundo lugar,
en el drea de productos propios, la demanda estd muy dificil, ya que nuestro mercado
son aviones entre 24 y 72 plazas y aqui todas las empresas pasan dificultades y la Gnica
forma de sobrevivir es mediante la asociacion de empresas. Nuestro producto de futuro
el .... 3.000, esta con ese problema e intentamos buscar una asociacion, compartir los
gastos de desarrollo de un programa como ese que es muy caro. Se intenta aprovechar
el marketing de otras empresas para introducir el producto” (E1).

“En la etapa actual se esta en baja, ya que hay falta de trabajo y no se sabe como
afrontar el futuro. Si hubiera capacidad completa, Cadiz podria estar a la cabeza de las
factorias de la empresa, se estaria en condiciones de absorber la carga actual de traba-
jo, mas otra semejante. En el entorno europeo, en un nivel de tecnologia, en una espe-
cialidad como es la del proceso de composites, se esta la 1% o la 2*. Y en una especiali-
dad que tiene Cédiz que es la de superplasticos, es la 1* de Europa, pero el problema es
que en esta Ultima no hay carga de trabajo de momento, aunque se supone que es un
area de futuro” “La caracteristica actual es de consolidacion y busqueda del hueco en
que colocarse con vistas al futuro. En esta etapa, la industria europea aerondutica esta
buscando alianzas y E1 también esta buscando, por un lado, de parte de quien ponerse
y, por otro, buscando partner para productos. Es una busqueda de como debe ser E/ en
el futuro” (E1).
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“En una empresa multinacional, hay decisiones que se toman en EE.UU., otras en
Europa y las empresas del grupo luchan por proyectos concretos: hacer una determi-
nada pieza, un producto... Compiten incluso con la calle y, claro, donde los costos
laborales son altos... si no es con imaginacion, con reduccion de costos, en fabrica-
cion, en otras cosas, la cosa estd complicada” “Garantizado el futuro nunca estd, pero
a corto y medio plazo no hay problemas, no parece que haya riesgos graves, somos de
las poquitas empresas que tenemos un buen nivel” “En este momento, ninguna empre-
sa tiene garantizado el futuro, pero nosotros ahora estamos creciendo y apoyando la
economia de la zona” “Los coches son en lo que primero que se nota cémo va el nivel
de vida; si baja, no se venden; si sube, son lo primero que se compra la gente” “La
empresa trata de introducir los valores definidos en EE.UU. y que, muy resumida-
mente, son: 1) Calidad. 2) Mejora continua. 3) Hacer las cosas a la primera, evitando
retrabajos. 4) Suministra al cliente lo que ha pedido y para cuando lo ha pedido. 5)
Seguridad en el trabajo. Evitar accidentes” “ Las empresas estan orientandose hacia
un mundo global y entonces se montan fabricas en paises donde la mano de obra es
muy barata, lo cual es una competencia muy fuerte. De momento, las plantas de la
India o de Marruecos no cumplen ni de lejos los indices de calidad nuestros, pero es
que esos productos estan orientados a un mercado donde todavia los coches no tienen
los indices de calidad de Europa o de EE.UU., pero quién nos dice que no los van a
conseguir pronto... Los que son mas peligrosos son Polonia, Hungria... los paises de
Europa del Este” (E2).

6.1.4.3.4. Dimension CONFLICTIVIDAD. Como se ha sefialado, no s6lo el con-
flicto es un tema recurrente en el mundo de la empresa, sino que una sociedad como
la actual, que sabe mucho mas sobre si misma, incorpora el conflicto a su planifica-
cion (Garmendia, 1987, 508), tratando de ordenarlo y de encauzarlo a través de la
legislacion, tratando de reducir la incertidumbre, de organizar el caos, programar el
futuro... La nueva empresa ha de contar con una cultura en la que no cabe la vieja acti-
tud de confrontacion social y de oposicion y lucha entre “las dos partes”. Es objetivo
de todos la competitividad de la empresa y el bienestar de sus miembros. Segin
Sarries (1993, 237-238) los conflictos en la empresa, en la actualidad, giran alrededor
de los siguientes focos: los conflictos tradicionales, los organizativos (cuando se inten-
ta implantar una nueva forma de estructura organizativa), los tecnoldgicos (los que
surgen por la incorporacion de N.T. que signifiquen despidos o bien recualificaciones
o descualificaciones), los corporativistas (nacidos de los intereses de trabajadores
altamente cualificados) y los relacionados con la desindustrializacion o reindustriali-
zacion de ciertas comarcas.

Los resultados apuntan a que en ambas organizaciones esta asentada una fuerte cul-
tura del consenso a pesar de un entorno mas que turbulento como es la Bahia de Cadiz.
Lo cual no es extensible a las situaciones de no conflicto, a la dinamica normal fuera de

135



Gema Gonzalez Ferrera

los momentos o coyunturas de enfrentamiento, donde se valora a la direccion como poco
proclive al didlogo, sobre todo en El, en la medida en que no se considera que el dialo-
go sea uno de los principios basicos de la empresa.

“La conflictividad que ha existido aqui ha sido politica, por ser una empresa del
INI” “Predomina el consenso sobre el conflicto, aunque hubo épocas en que no fue asi.
Se utiliz6 demasiado la huelga como medida de presion, lo que provocd muchas pérdi-
das en la empresa” “Un cambio de mentalidad es en la conflictividad de los afios 70 u
80. Actualmente, no es facil poner a la gente en huelga por cualquier nimiedad; ya la
gente no es tan proclive a ponerse en huelga aqui” (El).

“La cultura sindical es muy elevada. Aqui, conflictividad, poca. Todo lo soluciona-
mos con didlogo” “Predomina el consenso, llevamos 7 u 8 afios sin huelgas, salvo las
generales” “Los operarios todavia creen que vivimos en los 80 o en los primeros 90,
donde todavia la empresa se tenia que preocupar de todo, y hacer de todo, y ellos sélo
luchaban por el salario. Y ellos no se han dado cuenta de que eso ha cambiado y que ya
no es solo el salario, sino el puesto de trabajo. Ya los costos salariales aqui no son nada
competitivos” “No se puede decir que sea una empresa conflictiva, pero, al ser los sin-
dicatos tan fuertes, y amenazar con parar fabricas donde las repercusiones son enormes,
porque paras la produccion de coches, porque ahora todo va con muy pocos stocks, a lo
mejor sélo tienes lo que necesitas para la produccién de dos dias... asi que si amenazan
con parar una semana...” ( E2).

6.1.4.3.5. Dimension FLEXIBILIDAD. “Toda organizacion, por definicion, es un
sistema abierto y la empresa mas que ninguna, ya que los inputs y los outputs se produ-
cen en un entorno social... ...La flexibilidad ha sido considerada durante la década de los
ochenta como la palabra magica para resolver el problema de la competitividad y la
incertidumbre frente a los riesgos™ (Sarries, 1993, 134-137). En los afios 70 se produce
la crisis del modelo fordista y la saturacion de mercados. Se impone la organizacion
abierta, flexible y cambiante (profundamente interrelacionada con un entorno progresi-
vamente complejo). Ademas, la creciente profesionalizacion de la actividad laboral tam-
bién presiona en favor de que desaparezcan las viejas organizaciones mastodonticas, con
estructuras cerradas y fuerte caracter coercitivo, dando paso a organizaciones abiertas,
mas manejables y descentralizadas, en las que la burocracia no obligue a mermar los
margenes de actuacion. La flexibilidad es una caracteristica tanto mas necesaria cuanto
mayor sea la seguridad de empleo y la antigiiedad de las plantillas, frente a los peligros
de la rutina y la burocracia.

Los resultados son diferentes para las dos empresas. Buenos para E2 (media 3,33)
y deficitarios para E1 (media 2,84), al percibirse rigideces en la adaptacién al entorno y
al no valorarse positivamente los cambios en el organigrama y la movilidad de los car-
gos. Sin embargo, hay que admitir que la resistencia al cambio es un factor habitual-
mente presente en la actividad humana, no sélo en el mundo laboral, y que sélo muy

136



Analisis comparado de las culturas de empresa en la Bahia de Cadiz

recientemente, en el contexto de la Bahia de Cadiz, con preeminencia de empresas publi-
cas, comienza a plantearse la necesidad de la “firma flexible”. Por ello, es posible que
el lenguaje oficial de la flexibilidad aun no haya calado lo suficiente en la plantilla. Con
todo, mas adelante habra ocasion de valorar los resultados de la dimension Organizacion
del trabajo que contrarrestan en parte esta valoracion negativa de la flexibilidad organi-
zativa de E1.

“Somos parte de Teneo y eso supone ataduras, se tarda mucho en medidas que
podrian ser mas rapidas” “El hecho de una cultura muy antigua, muy autocratica, hace
que el cambio sea muy lento, muy dificil. El cambio cultural que se podia haber hecho
en 3, 4 afios, se ha hecho en 15. De los estilos, ya ha sido todo superado y, en este
momento, todos saben que hay que acostumbrarse a vivir con el cambio, y estamos en
fase continua de cambio y ha sido asumido por todos y nadie dice ya que esto es ina-
movible, se han acostumbrado a vivir en fase de cambio. Incluso los cambios de orga-
nizacion se hacen cada afio y medio como mucho” “La empresa todavia es rigida, pero
se esta cambiando, se esta en fase de flexibilizacion, ya esta en los mandos superiores y
esta fluyendo hacia abajo” “Existe resistencia a cambiar a las personas de funciones. Se
quiere introducir ese cambio y poco a poco se esta consiguiendo... No se ha conseguido
a todos los niveles el que una persona trabaje en varias funciones, debido a la mentali-
dad cerrada de Cadiz como ciudad” (E1).

“Cuando llegaron los americanos aqui, al principio traian un espiritu americano, de
empresa pesada, de inercia, no eran muy dinamicos, sino muy tradicionales, de gran
corporacion, era el comienzo de los 80, y eran la E2 en EE.UU. y todavia no habian teni-
do la gran crisis que tuvo la empresa y eran muy prepotentes, pero con unos métodos
muy pesados, muy burocratizados” “La empresa es flexible, porque si no eres capaz de
adaptarte al medio, lo llevas fatal. El organigrama en esta empresa es algo vivo, nos
vamos adaptando a lo que se va requiriendo; en general, la estructura se adapta a la estra-
tegia y la empresa suele ir por delante de los acontecimientos” “Yo creo que la estructu-
ra de la empresa no esta bien disefiada, no esta adaptada a los tiempos modernos, a pesar
de que hay gente, bastante gente que se adapta o que puede cambiar facilmente de pues-
to. Pero no es tan rigida como la empresa espafiola, es mas flexible, aunque a mi me gus-
taria que fuera mas flexible” (E2).

6.1.4.3.6. Dimension SALUD LABORAL. En 2002 Espaiia aparecen en las estadis-
ticas de Eurostat con el indice de siniestralidad laboral mas elevado de la Unién Euro-
pea. Incluso en afios en los que el paro seguia aumentando, el niimero total de acciden-
tes ha seguido creciendo. No sélo en las relaciones laborales la salud es lo primero: es
un valor cominmente admitido en la cultura general como prioritario. En consecuencia,
una empresa no puede alcanzar la excelencia, ni una cultura puede considerarse fuerte,
si no hace lo posible por la salud de sus trabajadores. Ninguna seguridad mayor que ésta.

Los resultados estan en la tonica de las medias obtenidas en las areas, unas déci-
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Tabla 6.27. SEGURIDAD. Salud laboral. Pregunta 63.

MIEMPRESASON S aAS ENFERMEDADES PROFESIONALES Y LOS Lo

TOTAL % El % E2 %
u NADA DE ACUERDO 25 11,7 14 12,6 1 10,8
“ POCO DE ACUERDO 103 484 s8 52,3 45 44,1
NIACUERDO, NI DES. 45 21,1 23 20,7 22 21,6 H
BASTANTE DE ACUER. 26 12,2 11 9,9 15 14,7
MUY DE ACUERDO 14 6,6 5 45 9 3,8
NC 2
Il TOTAL 215
MEDIA 25
MEDIANA 2
“ MODA 2
|| DESV, TIPICA 1,0
e

mas por encima del centro de la escala (El: 3,14; E2: 3,25), lo que significa una valo-
racion positiva de esta importantisima dimensidn cultural. Son mas los que en E1 sien-
ten el trabajo como riesgo fisico o psiquico, pero es menor la presion de los superiores
en las bajas por enfermedad.

“Hay un bajo indice de siniestralidad, no tiene por qué ser de otra forma” “Se
detectan algunos factores negativos que si se detectan mas aqui, en Cadiz, y que no se
detectan en otras del Norte: el absentismo laboral. No obstante, ahora se ha llegado a
niveles semejantes al resto de Espafia” “Se encubre menos a quien hace el ganso; tu te
podias dar de baja cuando querias. El carota que hacia gracia, ya parece que la gente se
mosquea con é1” “En... (nombra a una gran empresa del entorno) se trabaja que esto
es un hotel: calefaccion, extractores, ventiladores...” (E1).

“Un aspecto positivo de esta empresa es que tiene muy buena seguridad e higiene
en el trabajo” “Da gusto entrar a trabajar en un sitio que es agradable en el exterior...
bueno, una fabrica, siempre es una fabrica, pero los jardines estan bien cuidados inclu-
so cuando hay sequia” “El indice de siniestralidad esta por debajo de la media del sec-
tor” “Hay accidentes de cortes en las manos, porque hay muchas maquinas. Y enfer-
medades laborales: las lumbalgias, por mover pesos, o contracturas o cosas de ese tipo,
pero los indices no son malos” (E2).
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6.1.4.3.7. Dimensién ORGANIZACION DEL TRABAJO. La organizacion del traba-
jo hace las funciones de soporte de las relaciones amén de servir para la consecucion de
los objetivos de la empresa. Esta, definitivamente, ha de abandonar la rigidez de los
modelos clasicos, ha de estructurarse de una forma versatil que le permita introducir
nuevas tecnologias, adaptarse a las necesidades de la produccion, atender a las nuevas
demandas de los clientes, formar y reciclar a su personal... De una buena organizacion
que trabaja en equipo, solidariamente, y se adapta/subordina al contexto, se deriva una
cultura segura a pesar de la incertidumbre que tradicionalmente venia produciendo el
cambio.

Tabla 6.28. SEGURIDAD. Organizacion del trabajo. Pregunta 27.

NADA DE ACUERDO 26 12,1 13 11,7 13 12,6 n
POCO DE ACUERDO 39 182 26 234 13 12,6 H
Lﬂ ACUERDO, NI DES. 73 34,1 35 31,5 38 36,
“ BASTANTE DE ACUER. 54 252 27 243 27 262
MUY DE ACUERDO 2 10,3 10 9,0 12 11,
1 1 -
TOTAL 218 100 112 100 103 100 ﬂ
MEDIA 30 30 3,1
u MEDIANA 3 3 3
MODA 3 3 3
DESV, TIPICA 1,2 1,2 1,2
e REemew Zo s = |

A juzgar nor los resultados de los items de esta dimension (E1: media 3,18; E2:
media 3,49), las empiesas estudiadas poseen este gran valor: una buena organizacion del
trabajo que permite trabajar en equipo e ir adaptandose a las necesidades de la produc-
cién mediante el ajuste continuo de la organizacion. Estos valores compensan en parte
las deficiencias detectadas en flexibilidad, sobre todo en la E1.

“Basicamente, se trabaja en equipo. Una de nuestras herramientas de gestion es el
equipo de proyecto, que trabaja en grupo para resolver determinado problema, estructu-
rado en manuales” (E1).
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Grafico 6.7. Perfiles de las dimensiones para el AREA de SEGURIDAD

6.1.4.4. AREA DE CONOCIMIENTO

Tradicionalmente, una vez que la ciencia se convierte en motor de la tecnologia, la
investigacion se venia realizando en laboratorios que, por su enorme costo, solo podian
ser financiados por grandes empresas o bien por organismos publicos. Las pequefias
empresas imitaban. Ahora las empresas se ven obligadas a destinar recursos a la inves-
tigacién y el disefio y desarrollo de nuevos prototipos. “Una empresa que no haga un
esfuerzo de investigacion en sus distintas areas, no sélo tecnologicas, sino de mercados,
financieras, etc., y desarrolle los elementos que definan su cultura, va a tener siempre
dificultades para incorporar procedimientos con gran éxito, en otros lugares, a su cultu-
ra empresarial por ser un elemento extrafio de la misma” ( Piimpin y G® Echevarria,
1988, 112).
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En las sociedades industriales avanzadas, el crecimiento requiere de los elementos
esenciales que, en definitiva, son las caras de la misma moneda: formacion profesional
y tecnologia. Sin diferencial positivo en estos recursos no es posible la supervivencia en
un mercado mundializado. Cada vez mas, estas sociedades son sociedades de la infor-
macion y la tecnologia, en la medida que estos factores aumentan su influencia sobre la
conformacion de la estructura econdmica de las mismas y determinan los principales
procesos del cambio social. Para las empresas, valorar y promocionar los niveles educa-
tivos de sus recursos humanos, atender a la formacion continua o dedicar cada vez mas
inversion a I+D, constituye una obligacion mas que una opcioén, en mercados cambian-
tes y altamente competitivos.

6.1.4.4.1. Dimension ESTUDIOS Y PROMOCION. Esta dimension recoge dos indi-
cadores distintos, el nivel de estudios en la actualidad y la valoracion del colectivo sobre
las facilidades o no que la empresa da para promocionarse educativamente, respecto al
nivel de estudios.

En Nivel de Estudios, la evaluacion es positiva para ambas empresas, cuyas planti-
llas, como se dijo en al apartado Caracteristicas de las muestras, cuentan con un 75% de
titulados en F.P. o universitarios en E1 y un 89% en E2, por lo que pueden considerarse
entre las mas cualificadas de su entorno. ;Qué empresa, a juicio de su personal, favore-
ce mas la formacion continua por la via de mejorar el nivel de estudios? Ambas, pero
mucho mas E2 donde sélo un 17% considera que no se dan facilidades para ello, frente
a un 62% que si aprecia esa actitud. De hecho, los que han mejorado su nivel de estu-
dios durante su vida laboral son mas, proporcionalmente en E2 (11%) que en E1 (8%).

6.1.4.4.2. Dimensién FORMACION PROFESIONAL. La formacion es una podero-
sa herramienta de la socializacion, de la inmersion en la cultura (de su interiorizacidn
por parte de los miembros de la empresa). La Formacion Profesional se ha medido uti-
lizando una serie de indicadores, como el n° de cursos de formacion dentro y fuera de la
empresa recibidos en los tltimos cinco afios, o el porcentaje del colectivo que ha pro-
mocionado su nivel de estudios durante su vida laboral en la empresa. Los resultados se
han volcado a la escala 1-5 y se han promediado (ver tabla 7.7.). Aunque es indudable
que ambas empresas son conscientes de la necesidad del reciclaje y la formacién conti-
nua, como demuestran sus programas de formacion, la calificacion obtenida no es alta,
posiblemente por entender que la tecnologia y calidad de ambas requieren un mayor
esfuerzo. La ventaja comparativa mantiene su constante de prelacion a favor de E2.

“Los partidos politicos no se dan cuenta de la importancia de tener una empresa que
mantenga una capacidad de fabricacion de un producto propio, es decir, fabricar un
avion de forma completa. A los politicos, a veces, les preocupa el n° de horas que se rea-
lizan o el n° de empleos y no qué horas o qué tipo de empleos, mientras que a E/ le
importa mas que, en vez de horas de montador de remaches sean horas tecnologicas que
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sean capaces de montar un avion, hacer pruebas de vuelo, introducirnos en los sistemas
de vuelo... Para El es importante hacer una tecnologia avanzada y dejar el resto a la
industria auxiliar, interesa mas construir un tejido industrial alrededor que realice los tra-
bajos que, tecnologicamente, no necesiten grandes inversiones o gran conocimiento del
mercado aeronautico. No obstante, la situacion actual no permite desviar esa carga de
trabajo a los subcontratistas” (E1).

“El reciclaje es necesario, puesto que van cambiando los habitos, la tecnologia... a la
entrada es cuando mayor formacion se da por el hecho de adaptarlo al sistema que tene-
mos, pero es que, después, constantemente, todos los aflos, en lo que son las evaluaciones
de cada empleado, la empresa desarrolla el plan de formacion que requiere para ese emple-
ado y ahi esta todo” “La empresa dedica importantes esfuerzos a formacién continua de
los empleados y tiene establecidos becas, pagos de matriculas, ayudas al desplazamiento,
etc. para los empleados que inician estudios universitarios o de alta especializacion” (E2).

6.1.4.4.3. Dimensién VALORACION DE LA FORMACION. ;Dedica la empresa lo
necesario a este capitulo tan decisivo? ;Se toma en serio la ejecucion de los cursos de
formacion, los tiene en cuenta para la promocion de sus trabajadores? No existen dudas
para casi el 60% del personal en E2 y para mas del 46% en E1 de que la formacion es
la mejor via para el ascenso y la promocion profesional. Sin embargo, el 50% en E2 y
mas del 36% en E1 considera que la empresa invierte menos de lo necesario en ella. En
contra de lo que suele ocurrir con frecuencia, la valoracion de la eficiencia de los cur-
sos de formacion es bastante buena (mejor en E1 que en E2). Las medias de los items
correspondientes a esta dimension arrojan una media de 3,11 para E1 (desviacion 0,73)
e igual cifra para E2 (desviacion 0,70).

“Nuestra principal cualidad es: 1°, que contamos con tecnologia punta. 2°, una plan-
tilla joven y con formacion. 3°, se valoran los conocimientos, el esfuerzo y la dedicacion.
4° la gente esta interesada en participar” “En la crisis del 85 se quiso paliar un poco la
regulacion de empleo potenciando los programas de formacion, pero la respuesta fue
mas bien de boicotear esos cursos de formacion, dirigido a nivel personal a los mandos
que se ocupaban de esa formacion, lo que provocé mucho distanciamiento, que dejo
heridas, aunque ya superadas. De todas formas, ha dejado huella” (E1).

“Esta empresa tiene una cualificacion técnica del personal muy buena, nos situamos
por encima de los estandares” “En la aprobacion de las normas que hemos tenido ahora
(se refiere a la Certificacion de la Norma ISO 9.000) hemos sido considerada en el
maximo posible” (E2).

6.1.4.4.4. Dimension RECURSOS TECNOLOGICOS. Sin caer en el determinismo
tecnologico, pocos factores ejercen una influencia tan poderosa en la vida actual (siem-
pre) como el tecnologico. Sabemos que necesita para su desarrollo de un caldo de culti-
vo de conocimientos y de valores culturales afines. Pero, a su vez, transforma la histo-
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ria. En la actualidad, las innovaciones no s6lo son espectaculares, sino que “amenazan”
no sdlo con sorprendernos sino con agotar nuestra capacidad de adaptacion.

Estamos ante la faceta mejor valorada del Area de Conocimiento para ambas empre-
sas: existe un alto concepto de la empresa para la que se trabaja, como empresa punta en
tecnologia. Y, junto a ello, una gran confianza en la especializacion del personal y los
recursos correspondientes. Las medias son, respectivamente, 3,45 para E1 y 3,57 para E2.
En este caso como en otros (v.g. Prestigio) estamos valorando una percepcion que, no lo
olvidemos, toma naturalmente como referencia comparativa su entorno, en el caso que
nos ocupa, la Bahia de Cadiz, donde se cuentan con los dedos de las manos las empresas
de esta dimension y nivel tecnologico. De ahi, suponemos, la alta valoracion que las
empresas reciben en el Area de Prestigio, como se vera mas adelante.

“Desde el punto de vista tecnoldgico somos lideres en Espaiia y, en algunos pro-
ductos, como superplasticos y composites si somos lideres a nivel europeo y casi mun-
dial” “En nuestra industria hay que ir con pies de plomo. Innovamos en la medida que
nos lo permiten nuestros recursos” “El riesgo en la actividad es que los gastos de desa-
rrollo de un avién son muy caros. Parte de nuestra actividad se basa en productos pro-
pios y hay un alto riesgo, ya que puedes invertir en un avidn para no vender” “La evo-
lucidn tecnoldgica del sector no es la misma que, por ¢;j., el sector electronico, pero esta-
mos de los primeros en renovacion tecnolégica. La I + D es muy importante y, de hecho,
estamos en algunos organismos europeos, no s6lo en el plano tecnologico sino también
en el organizativo. ...hemos de seguir especializdndonos en superplasticos y composites,
pues, en el resto de tecnologias, existen empresas del entorno asiatico que, con sus tari-
fas, se llevan cualquier tipo de trabajo que no sea tecnoldgicamente avanzado” (E1).

“La tecnologia es el pilar fundamental de toda empresa. Tenemos equipos de 1*
linea. Nuestro nivel tecnologico es muy alto. En Europa s6lo somos dos fabricantes de
este tipo: [talia y nosotros. Nosotros fabricamos un tipo de rodamientos de 3* generacion
que se ensamblan directamente en el coche. Nosotros (nombra una de las 3 plantas)
dependemos de Estados Unidos en cuanto a I+D, nosotros solo fabricamos. En (nombra
la planta de amortiguadores), ellos algunas cosas si las disefian” “La empresa esta con-
tinuamente introduciendo cambios y embarcada en programas de mejora continua. La
tecnologia que se va introduciendo no es de ultima generacion, pero se puede decir que
es bastante avanzada. La empresa estd un tanto retrasada en cuanto a robotizacion y
automatizacion de las cadenas de ensamblaje, en las que existen muchas operaciones
manuales” “La empresa, en relacion a sus competidores, creo que esta un poco retrasa-
da en cuanto a robotizacion y automatizacion, pero con respecto a disefio, investigacion
en nuevos materiales y optimizacion de procesos, yo diria que al mismo nivel o un poco
mas avanzada” (E2).
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6.1.4.5. AREA DE EFICACIA Y RENTA

Una empresa excelente que se plantea como un sistema de suma no cero es aquella
que consigue, con una nueva actitud, que “la accion (el trabajo diario a todos los nive-
les) se lleve a cabo en unas condiciones mentales tales que hacen posible la reduccion
de los aspectos negativos (absentismo, etc.) y el incremento de los positivos (calidad,
etc.) para implicar, mediante la conjuncion de ambos, incrementos de la productividad
y de la competitividad, 1o que a su vez potenciara la necesidad de vigilar y mejorar la
transparencia contable como variable primigenia del proceso de explotaciéon”. (Parra
Luna en Garmendia y Parra Luna, 1993, 170).

6.1.4.5.1. Dimension EFICIENCIA. La competencia, la capacidad, la facultad para
lograr los objetivos que se pretenden, en una empresa excelente, dependen de los multi-
ples factores interrelacionados que intentamos cuantificar. “La empresa, que tiene una
cultura dinamica, se caracteriza por existir una tendencia a disefiar la institucidn empre-
sarial con valores, lo que permite perfilar unas estructuras empresariales competitivas”
(del Val Nuilez, 1994, 197).

Tabla 6.33. EFICACIA 'Y RENTA. Eficiencia. Pregunta 34.

“ESTA EMPRESA ESTA ENTRE LAS

TOTAL % E1 % E2 %
NADA DE ACUERDO 1 0,5 - - 1 1,0 "
POCO DE ACUERDO 13 6,1 10 89 3 30
NI ACUERDO, NI DES. 27 12,7 19 17,0 8 79
w BASTANTE DE ACUER. 98 46,0 53 473 45 44,6 I
MUY DE ACUERDO 74 34,7 30 26,8 44 43,6
NC 2 - 2
TOTAL 215 100 112 100 103 100
MEDIA 4,1 4,0 4,3 |
L MEDIANA 4 4 4
H MODA 4 4 4
ﬂ DESV, TIPICA 0,9 09 0,8
4==-====J
- — ——

147



Gema Gonzdlez Ferrera

La valoracién de la dimension Eficiencia es positiva en ambas empresas. Abruma-
doramente se las percibe como lideres, lo que supone un fuerte recurso como valor de
irradiacion de cultura. Existen dudas acerca de los altibajos, lo que refleja las dificulta-
des de los reajustes a que se han visto sometidas con los cambios que estos sectores han
sufrido y estan sufriendo en el mercado mundial. Asi pues, valores altos para la Efi-
ciencia de las empresas estudiadas con ligera ventaja para E2 (media en E1: 3,39; en E2:
3,55; desviaciones 0,73 y 0,78 respectivamente).

“En los inicios, nuestro cliente principal era el M° de Defensa, con lo que no se tenia
una idea de cliente. Esto era lo més importante, la falta del concepto de cliente. Los con-
ceptos clave de la empresa era “hacer bien las cosas” pero sin la idea de costes, es decir
lo que costaba o lo que se tardaba en fabricar algo, no era importante” “En la industria
aeronautica, el cambio de un producto... nosotros tardamos 6 meses y el mercado
demanda 3 meses. No somos lo suficientemente flexibles como el mercado esta empe-
zando a demandar” “Hemos empezado a ser mas eficaces, a llegar a resultados positi-
vos, al reducir los costes de no calidad, lo cual llevd a mejor utilizacion de recursos, las
mejoras del ratio de venta por empleado que ha pasado de 4 millones a 12 millones de
pts. (los lideres estan en 17 y en Europa en 15). Ha habido una mejora sustancial en los
ultimos afios” “En aviones militares, somos lideres en aviones de transporte ligero” (E1).

“Nuestra eficacia se corrobora en los baremos, en los que obtenemos los indices
mas altos. Hay unas normas (la Certificacion de la Norma ISO 9.000) a nivel mundial
que certifican que tienes un sistema de calidad que puede asegurar tus productos; es una
garantia de que las cosas se hacen dentro de unas normas y en condiciones. Y las pasa-
mos” “A nivel mundial, podemos ser la 3% empresa” “Es una empresa eficaz, estamos
entre los lideres” “Nuestro lema es hacerlo todo de la forma mas sencilla posible: sim-
plificar” “La empresa, en relacion a sus competidores, creo que esta un poco retrasada
en cuanto a robotizacion y automatizacion, pero en cuanto a disefio, investigacion en
nuevos materiales y optimizacién de procesos, yo diria que estd al mismo nivel o un
poco mas avanzada” “A nivel de Europa, pienso que la empresa no estd bien gestiona-
da; las de EE.UU. estan mas focalizadas a la practicidad; y aqui, localmente, hay un poco
de todo, hay algunas cosas donde se busca la mejora continua, conseguir logros, pero en
otros lados hay mucha inercia y pesadez” (E2).

6.1.4.5.2. Dimension VALORACION de las REMUNERACIONES. La eficiencia
debe plasmarse de forma clara en las remuneraciones. Las empresas excelentes pagan
bien y sus recursos humanos se sienten bien remunerados por su trabajo. El salario no
es solo la remuneracion que se percibe, es un indice de la valoracidén que la empresa hace
de quien lo percibe. Tradicionalmente, el salario ha sido el factor laboral sobre el que
mayor numero de trabajadores evidenciaba insatisfaccion. Segun Herzberg es un factor
de higiene, es decir, fuente de insatisfaccion cuando falta o se considera escaso. El fac-
tor comparacion del salario con el que perciben los demas (nivel relativo del salario)
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ejerce una gran influencia en el grado de satisfaccion, asi como la posicion y el nivel
educativo. A mds alta posicion, menor satisfacciéon y mayor sobreestimacion del salario
que perciben los subordinados (Rodriguez Lopez, 1988, 152). A mayor nivel educativo,
también se corresponden mayores indices de insatisfaccion.

Los resultados se mueven sobre el centro de la escala, con ventaja para E2, tanto en
satisfaccion por las remuneraciones propias o ajenas como en beneficios sociales: la
media global de la dimension es 3,24 en E2 y 2,83 en E1. Se mantiene la relacion ya
comentada a proposito de la satisfaccion laboral de una mas favorable percepcion de lo
propio que de lo ajeno. Recordar, asimismo, que el factor objetivo de obtencion de
mayores remuneraciones en E1 no se correlaciona con una mayor satisfaccion. Sistema-
ticamente, y en sintonia con lo afirmado anteriormente de general insatisfaccion con el
salario propio, en la mayoria de las entrevistas realizadas, el entrevistado considera el
sueldo de las personas de su categoria por debajo de la media y el del resto, por encima.

“Nadie esta conforme con el salario... Pero aqui estaban habituados a un estatus
mas alto, a cobrar a veces hasta 100 horas extras al mes... y ha habido que rebajarlo...
Mal no estan...” (E1).

“La empresa paga bien, los sueldos son aceptables, estan por encima del nivel de
aqui” “Los sueldos de la empresa estan entre los mas altos de la Bahia y son equipara-
bles a los de zonas como el Pais Vasco, Madrid, Barcelona... Esto es aplicable a todos
los escalafones, pudiendo existir excepciones de personas no remuneradas de acuerdo a
su valia. Generalmente, es muy dificil que cada empleado esté conforme con su sueldo
y siempre se quiere mas” (E2).

6.1.4.5.3. Dimension INGRESOS. Se hace referencia aqui a lo comentado en el
apartado Caracteristicas de la muestra del comienzo de este capitulo. Aln a sabiendas
de que los perfiles son mas descriptivos y comparativos que explicativos y, mas alla de
las determinaciones propias de los organigramas de las empresas, los resultados apun-
tan hacia unos mejores niveles salariales en E1 y un abanico mas cerrado. Sin embargo,
conviene recordar la paradoja de que éstos no se corresponden necesariamente con una
mayor satisfaccion por los mismos, como apunta esta investigacion.

6.1.4.5.4. Resultados globales del AREA de EFICACIA y RENTA

El area de Eficacia y Renta es tan sustancial como imprescindible no sélo para la
excelencia, sino para la pura supervivencia de la misma. Sélo desde unas coordenadas
de sueldos aceptables puede afrontarse la tarea de fortalecer la empresa por la via de
fomentar los valores que la nutren. Consecuencia de unos mejores resultados en Ingre-
sos para E1 y, a pesar de que lo valoran peor que los de E2 (que cobran menos con mas
diferencias entre niveles) es el resultado global del area: es el Ginico donde las empresas
igualan sus resultados. Como en otros temas citados, el conocimiento de estas realida-
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des puede ser un elemento dinamizador que pudiera cambiar la valoracion y actitudes
acerca de las remuneraciones, con consecuencias probables sobre otros valores como
satisfaccion, justicia, identificacion y un largo etcétera. Globalmente, pues, los resulta-
dos del area son similares para ambas empresas al promediarse los valores de las dimen-
siones consideradas. Son, por tanto, empresas percibidas como eficaces en su entorno.

Tabla 6.36. Medias de las dimensiones del AREA de EFICACIA y RENTA.

EFICACIA Y RENTA
V. Remune Eficiencia Ingresos  |Eficacia'y Renta
E.l 2.8 34 3.9 3.4
E.2 3.2 3.6 33 3.4

EFICACIAY RENTA
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Grafico 6.9. Perfiles de las dimensiones del AREA de EFICACIA y RENTA.
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Unos valores similares y muy altos en ambos casos (la media de la dimension para
las dos es 4,03), algo sumamente significativo y valioso, mas alla de la relatividad cul-
tural de la percepcion, basada logicamente en la comparacion con otras empresas del
entorno, comparacion de la que éstas salen muy favorecidas.

“El prestigio de £/ estd basado en la imagen que tiene de ser una empresa tecnologica-
mente muy avanzada y el hecho de ser una empresa de fabricacion aerondutica que suena a
ser la parte mas alta de la industria” “La empresa no esta entre los lideres del sector que son
Boeing, Airbus y McDouglas. A través de ellos, estamos entre los lideres porque fabricamos
componentes para ellos. En productos propios, si somos lideres en algunos aviones. £1 es,
dentro del sector, normal, pero con gran deseo de mejorar y con énfasis en introducir una men-
talidad de mejora continua, de calidad total, que haga olvidar antiguas mentalidades” (E1).

“Tenemos una imagen unica para el cliente, al ser una empresa enfocada no al exte-
rior. Nuestra imagen es calidad’, es la imagen que queremos tener para el cliente” “Al
ser una empresa con un mercado, unos clientes muy reducidos, no se puede plantear una
imagen general. Con los clientes se tiene una imagen de calidad, por ej., se han conse-
guido contratos para Mercedes y para BMW... Tiene imagen y prestigio” (E2).

6.1.4.6.2. Dimension PRESTIGIO PERSONAL/PROFESIONAL. La imagen presti-
giosa de las empresas tiene su correlato en el prestigio profesional que impregna a quie-
nes trabajan en ellas.

Tabla 6.34. PRESTIGIO. Prestigio Profesional. Pregunta 71.

SI BUSCARA EMPLEO, M1 MEJOR REFERENCIA ES HABER TRABAJADO AQUI
TOTAL % E1 % E2 %
NADA DE ACUERDO 5 2,3 4 3.6 1 1,0
POCO DE ACUERDO 6 28 1 0.9 5 49
NI ACUERDQ, N1 DES. 49 229 27 243 22 214
BASTANTE DE ACUER. 101 47,2 55 49,5 46 44,7
MUY DE ACUERDO 53 248 24 216 29 282
NC 1 1
TOTAL 215 100 in 100 103 100
MEDIA 39 39 39
MEDIANA 4 4 4
MODA 4 4 4
DESV, TfPICA 0.9 0,9 09
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6.1.4.6.4. Resultados globales del AREA de PRESTIGIO

La grifica del Area de Prestigio muestra un paralelismo entre ambas culturas de
empresa, con una ligera ventaja para E2, pero ambas en unos indices muy altos, los
mayores del conjunto de las areas estudiadas. Una vez mas, hemos de referirnos al carac-
ter relativo de las mediciones, a su relacion ventajosa con el entorno de la Bahia de
Cadiz, en el que pertenecen a un reducidisimo grupo de empresas fuertes, origen de
prestigio laboral y, a menudo, social. Un privilegio que se traduce hasta en ciertos pri-
vilegios para el consumo de las familias de sus trabajadores.

En este tipo de percepciones fuertemente compartidas (desviaciones tipicas de las
dimensiones inferiores a 0,8 y de los statements en el intervalo 0,7 a 1,2) hay un potencial
que puede ser canalizado hacia el reforzamiento de los puntos débiles de los perfiles, en el
objetivo de aumentar la calidad de la cultura en busca de la mayor excelencia posible.

Tabla 6.36. Valores de las medias de las dimensiones del Area Prestigio.

PRESTIGIO
Imagen Prest. Profes | Prest. Instit. | PRESTIG.
E.1 4.0 38 34 37
E.2 4.0 3.9 3.5 3.8
PERFILES DIMENSIONES
40 — r——
——
— —
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Griafico 6.10. Perfiles de las dimensiones del Area de Prestigio
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Grafico 6.11. Orientaciones culturales.

Con la intencién de conocer las percepciones compartidas del personal acerca de las

que consideran “mayores ventajas o aspectos positivos de mi empresa en relacion a otras
empresas del sector”, se formuld esta pregunta dentro del cuestionario de la encuesta con
caracter abierto. El resultado en términos relativos, se recoge en la siguiente tabla:
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Tabla 6. 38. E.1 E.2
Ventajas comparativas de las empresas % %
El personal, los recursos humanos con los que cuenta. | 24,5 2° |35 1°
Las caracteristicas institucionales de la empresa. 373 |1° 1225|2°
Su caracter de empresa piblica o de multinacional. 10,8 | 3° 75 |3°
Su potencial o nivel tecnoldgico. 10,8 |3° |58 [|4°
La calidad de sus productos y la atenci6n al cliente. 59 |4° 175 |3°
Su productividad y capacidad de competencia. 1,9 |5° 158 [4°
Otras ventajas. 8,8 - 158 | -
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Se observan diferencias entre las percepciones de uno y otro colectivo, que en gene-
ral, estan en sintonia con otras conclusiones del analisis comparativo. Para los miembros
de E.2, el mejor arma o recurso frente a la competencia es su propio personal. Para E.1
son los rasgos de empresa institucion su mayor ventaja competitiva y el personal (los
recursos humanos) la segunda. Para ambos colectivos, el pertenecer a un importante
grupo multinacional o, en su caso, el estar integrado en el sector publico, son la tercera
ventaja, acompafiada en la E.2 de la capacidad para producir calidad y atender adecua-
damente los requerimientos de los clientes. Asimismo, puede destacarse el mayor énfa-
sis del personal de E.1 en la capacidad tecnologica de su empresa, frente a una mayor
valoracion comparativa en E.2 de la productividad y capacidad de competencia en los
mercados.

6.1.6. PERFIL GENERAL DE LAS CULTURAS DE EMPRESA ESTUDIADAS

Los valores de las areas, son el resultado de promediar las dimensiones y, como ya
se dijo, sin mas ponderaciones que las imprescindibles al trasladar a la escala comun (1-
5) los valores en dimensiones de distinta naturaleza que el resto, sea la cantidad de Poder
o datos referidos a hechos como el nivel de sueldos, los cursos recibidos o la antigiiedad
laboral.

Tal y como queda reflejado en la tabla 6.40, estamos ante dos empresas que a juzgar
por los resultados obtenidos en las areas, pueden considerarse bastante parecidas, dentro
de una relacion de superioridad cultural de la segunda (E.2) sobre la primera (E.1).

Estamos hablando en cualquier caso de culturas fuertes, de unas valoraciones per-
cibidas que se mueven en un intervalo 3.0-3.8, en una escala 1-5. Lo que, dicho con
todas las reservas y s6lo como imagen plastica, seria en términos académicos estar entre
el aprobado y el notable. Y aunque la metodologia apunta al analisis comparativo, tam-
poco se ha de perder de vista esta cuantificacion que las percepciones compartidas arro-
jan sobre los valores culturales de las empresas estudiadas.

En lineas generales —tal y como reflejarian los perfiles de las areas— ambas empre-
sas comparten importantes rasgos, hasta el punto de alcanzar maximos y minimos com-
partidos (en el Area de Prestigio y en el de Autodeterminacion, respectivamente), den-
tro de una tendencia general de proximidad. Ambas ademas, se mueven en parametros
parecidos en lo que respecta a la fortaleza de estas culturas compartidas, medida por la
desviacion tipica de las respuestas, cuyos valores para los distintos statements se sitiian
alrededor del uno, con ligera ventaja para la empresa E.1.

La empresa E1, de acuerdo con su perfil axial, posee una cultura de empresa de
menor grado de excelencia, aunque parecida a la de E2. Sin embargo, su cultura es mas
compartida por sus miembros, que valoran de manera mas homogénea y agrupada los
diversos aspectos o facetas de la misma.
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En efecto, la primera empresa mantiene unos valores para la desviacion tipica casi
siempre inferiores o iguales a los de E2 (45% superiores, 45% iguales y 10% inferiores),
aunque estamos hablando de diferencias muy pequeiias. Las respuestas estan bastante
agrupadas, oscilando para las dimensiones entre 0,4 y 1,1, denotando culturas compar-
tidas (fuertes).

La determinacion del entorno sobre las culturas de empresa queda plasmada en los
casos estudiados, donde por encima de la condiciéon de ambas (publica una, multinacio-
nal la otra) y de la diversidad de productos (aeronautico y automovil) se constata una
cierta tdentidad cultural de diferente rango (nivel cultural).

Un entorno, el de la Bahia de Cadiz, con una peculiar y fuerte cultura industrial que
se caracteriza por compartir rasgos y coyunturas que impregnan a todas las grandes
empresas ubicadas en la zona, estatales o multinacionales, poco conectadas al resto del
tejido industrial y que han atravesado en los ultimos afios parecidas coyunturas de crisis
y reajustes al pairo de la incorporacion de Espaiia a la CEE y la configuracion del mer-
cado mundial. En estos afios, se ha creado una cultura sindical fuertemente reivindicati-
va a la vez que a los trabajadores se les ha exigido una adaptacion profesional continua-
da que los ha cualificado como buenos o excelentes especialistas.

La investigacion pone de manifiesto la alta valoracion de la representacion sindical en
ambas empresas, junto a unas actitudes criticas frente a la dimensién comunicacion y una
distribucion del poder demasiado escorada hacia la direccion. Estos rasgos son muy pal-
pables en E1 hasta el punto de ser los valores peor puntuados en el area de participacion.

Que las remuneraciones son importantes para sentirse mas o menos parte de una
organizacion es natural. Lo que la investigacidn apunta es a que este factor en si (dimen-
sion ingresos) no es determinante de valores como la satisfaccion o la justicia participa-
tiva. Se ve, en efecto, que los mejores sueldos y el menor abanico salarial no se corres-
ponden con una mejor valoracion de la justicia participativa ni siquiera con la valoracion
de las remuneraciones.

En términos comparativos, la autorrealizacion es el area peor valorada de las cultu-
ras de ambas empresas y aunque, como se ha sefialado, es un problema mayor para El,
puede afirmarse que abre muchos interrogantes acerca de en qué medida estos valores
son o pueden ser favorecidos y potenciados desde la organizacion. En el origen de estas
percepciones estan las bajas expectativas de promocion, la poca autonomia en el traba-
jo y el escaso reconocimiento por parte de la direccion. Unos colectivos que poseen en
alto grado un deseo de realizacion por el trabajo, que mantienen un buen ambiente de
camaraderia y cooperacion sienten que desde arriba se les dan pocas oportunidades para
desarrollarse personal y profesionalmente.

Toda situacion o coyuntura de crisis perturba a las organizaciones hasta el punto de
poner en riesgo su cultura empresarial. De la profundidad de la crisis y la solidez o for-
taleza de la cultura dependera el desenlace. Se sabe que estas situaciones producen
“deformaciones” en la percepcion de los valores culturales hasta poner en cuestion la
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validez de la medicion de éstos en esas coyunturas. A lo largo del tiempo en que se ha
desarrollado esta investigacion, la situacion por la que han atravesado estas empresas ha
sido turbulenta; con regulaciones y amenazas de cierre. Si, a pesar de ello, la percepcion
compartida por los miembros se traduce en una buena valoracion del drea de Seguridad,
es un buen sintoma de la fortaleza cultural de las mismas.

No puede extrafiar que en estas coordenadas se generalice un clima de inseguridad
frente al despido —aunque no se corresponda objetivamente con los hechos—, mas paten-
te en E2, pero contrastando con buenas puntuaciones en valores clave como la solidez,
la organizacion o la conflictividad. Son empresas en las que, a pesar de los problemas
que atraviesan, la mayor parte de su personal las considera seguras en todos los sentidos
y creen en la superacion de los problemas que afectan a la empresa.

La mayor antigiiedad en combinacioén con mas estabilidad y seguridad de empleo
no son las mejores compafieras para una organizacioén que se percibe como poco flexi-
ble. Este es el caso de El. Hasta qué punto su condicion de empresa publica en el
momento de realizar el trabajo de campo, esta relacionada con estas caracteristicas es
algo que debera investigarse mas detenidamente.

Las empresas estudiadas son organizaciones que valoran y favorecen el conoci-
miento como recurso imprescindible para la excelencia, dado el alto componente tecno-
logico de ambas. Mejor valorado en E2 si juzgamos por los esfuerzos que hace para for-
mar a sus miembros. El resto del saldo a su favor que arrojan los indices se explica por
la mayor antigiiedad de la plantilla y menor nivel de estudios de los encuestados en E1.

Los colectivos son conscientes del alto valor de la tecnologia en la cultura de sus
empresas, dado el tipo de productos y los mercados donde operan. Queda un camino por
recorrer en este campo como ponen de manifiesto los resultados de la dimensién Valo-
racion de la formacion que, aunque positivos, pueden mejorarse mucho.

La empresa E1 (publica) paga mejor a sus empleados y con un abanico de salarios
mas cerrado, sin embargo, la satisfaccion con las remuneraciones que se reciben (cada
uno y los demas) es mejor en E2, quizas por el hecho de que la satisfaccion con los
ingresos propios es mayor que la que se le supone a los demas. Ambas empresas son
valoradas como eficientes y solo las coyunturas de crisis ensombrecen la imagen de
empresas con buena trayectoria y con caracteres de lideres.

Todo lo cual abunda en la consideracton compartida de que se trata de empresas de
prestigio. Los rasgos mejor valorados de ambas culturas son, precisamente, su eficacia
y su prestigio. Trabajar en ellas es motivo de orgullo y la mejor de las referencias pro-
fesionales, dado que son consideradas como organizaciones con muy buena imagen en
¢l entorno al que benefician como instituciones.

El resultado de la comparacion de las culturas de ambas empresas arroja, como se
ha dicho, un saldo favorable para E2 que hubiera sido un poco mayor si so6lo hubiése-
mos tenido en cuenta los elementos percibidos, dejando fuera cuestiones objetivas como
los salarios, ¢l nivel cultural o la antigiiedad. En cualquier caso hablamos de culturas
compartidas y fuertes en términos relativos (comparadas con el entorno).
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6.2. ANALISIS DISCRIMINANTE
6.2.1. INTRODUCCION

En la idea de explotar aun mas los datos obtenidos en la investigacion y, teniendo
en cuenta la potencialidad del andlisis multivariante, hemos procedido a la realizacion
de un analisis discriminante sobre la base de las dimensiones contempladas en el mode-
lo de analisis de la cultura empleado en esta investigacion.

El objetivo fundamental del analisis discriminante consiste en diferenciar lo mas
posible los grupos previamente definidos, teniendo en cuenta exclusivamente la infor-
macion disponible de cada sujeto y, en el mismo sentido, conocer cuéles son las varia-
bles mas discriminantes. Esta técnica identifica las variables que son mds especificas de
grupos ya existentes con el objetivo de predecir la adscripcion de individuos a esos gru-
pos: “Se trata de ver qué variables son las que mas discriminan entre los conglomera-
dos, con el fin de predecir la adscripcion de los sujetos a los grupos en funcion de los
valores que tomen en esas variables” (Sanchez Carrion, 1984, 133).

En consecuencia, en el caso que nos ocupa se trata de analizar cudles son las dimen-
siones, que nos permiten diferenciar entre las dos empresas objeto de estudio.

El analisis se realizd con la ayuda del programa SPSS/PC+, mediante el procedi-
miento DSCRIMINANT, utilizando el método paso a paso (stepwise).

6.2.2. SELECCION DE LAS VARIABLES DISCRIMINANTES

El primer paso en el andlisis discriminante consiste en seleccionar las variables que se
introduciran posteriormente en la funcion discriminante, utilizandose, en este caso, como crite-
rio la minimizacion de lambda de Wilks, estableciendo el valor limite para la tolerancia en 0.001
y considerando un nivel de significacion de 0.05 para los estadisticos F de entrada y salida.

En la tabla 6.41. se presenta el resumen del proceso de inclusiones y exclusiones
que se han producido a lo largo del proceso. En la misma podemos observar como decre-
ce el valor de lambda de Wilks —mejora la discriminacion entre las empresas—, a medi-
da que se incorporan nuevas variables al modelo.

Asi, las variables que entran en la ecuacion son 15 de las 27 inicialmente conside-
radas.

6.2.3. LA FUNCION DISCRIMINANTE SIGNIFICATIVA

La funcion discriminante no es otra cosa que un factor, una nueva variable combi-
nacion lineal de las anteriores, pudiendo haber tantas funciones discriminantes como
variables menos una, aunque son, por lo general, las primeras funciones las que expli-
can una mayor cantidad de varianza.
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Tabla 6.41: Resumen del proceso de seleccién de variables paso a paso, usando el criterio de lambda
de Wilks.

Summary Table

Action Vars Wilks'
Step Entered Removed In Lambda Sig. Label

1 REMUNE 1 .87666 .0000
2 EMPLEO 2 .82385 .0000
3 COMUNI 3 .76393 .0000
4 VALORA 4 .73279 .0000
5 REALIZ 5 .70786 .0000
6 REPRES 6 .68270 .0000
7 JUSTIC 7 .66747 .0000
8 ESTABI 8 .65639 .0000
9 FLEXIB 9 .64435 .0000
10 AUTONO i0 .63502 .0000
11 SATISF 11 .62576 .0000
12 IDENTI 12 .61724 .0000
13 p29 13 .61183 .0000
14 ORGANI 14 .60545 .0000
15 TECNOL 15 .60035 .0000

En el cuadro 6.2. y en la tabla 6.42. podemos observar la funcion discriminante
obtenida en nuestro caso, que explica el 100% de la varianza total, con una correlacién
candnica de 0,6322 (correlacion entre la nueva variable y las primeras).

Canonical Discriminant Functions

Pct of Cum Canonical After Wilks'

Fen Eigenvalue Variance Pct Corr Fen Lambda Chisquare
DF Sig
0 .6004 88.526
15 .0000
1* .6657 100.00 100.00 .6322 :

* marks the 1 canonical discriminant functions remaining in the
analysis.

Cuadro 6.2. Funcién discriminante.
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A partir del analisis de la matriz estructura, podemos determinar el significado de

la funcién discriminante. A través de las coordenadas de los centroides, presentadas en
el siguiente cuadro, podemos observar que las empresas resultan diferentes a lo largo de
la funcién discriminante, respecto a la cual se oponen la empresa 1 y la empresa 2.

Canonical Discriminant Functions evaluated at Group Means (Group

Centroids)
Group FUNC 1
1 -.77245
2 .85236

Cuadro 6.3. Coordenadas de los centroides en la funcién discriminante.
6.2.4. REPRESENTACION GRAFICA

Tener una idea de la cercania o lejania que existe entre centroides resulta mas facil

cuando se utilizan procedimientos graficos. En el caso de las funciones discriminantes
se utilizan preferentemente los histogramas porque la representacion del eje discrimi-
nante (que es una recta) no da una buena representacion de la densidad de puntos situa-
dos en una misma zona.

164

i 1
HlStograeafor'Ggfugiscriminant Function 1

nonic
o0
! |
I
6 4+ 1 1
] 1 1
| 1 1 11111 1
| 1 1 11111 1
4 4 11 11 111 1 11 1
| 11 11 1111 111
I 1 1 1 11 11111111 111
] 1 1 1 11 11111111 11 1
241 1 111 11 11 1111111131 11 1 11 1111
+ 1 1 111 11 11 111313111 11 1 11 1111
’ J1 11 111111 11 11 1213311111111 1 11 11111
I 1 11 111111 11 11 111112113111 1 11 11111
ot =55 = 35 Ho B0 X
Ou

E ass 1111111111111111111111113}11111222222222222222222222222222222
Centroids

Figura 6.1. Histograma para la empresa 1 sobre la funcién discriminante.
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Histogram for Group 2
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Figura 6.2. Histograma para la empresa 2 sobre la funcién discriminante.
El histograma total de las puntuaciones discriminantes ofrece la posibilidad de

visualizar la situacion de los distintos grupos sobre el eje discriminante y comparar el
grado de cohesion dentro de cada uno de ellos.
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Figura 6.3. Histograma para las dos empresas sobre la funcién discriminante.
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Como se aprecia en los histogramas, existe una tendencia al agrupamiento de los
individuos que pertenecen a sus empresas. Sin embargo, también se puede observar que
hay casos situados donde no les corresponde (“individuos en zona critica™): personas de
cultura 1 fuera de la agrupacién de | y personas de cultura 2 fuera de la agrupacion de
2. Estos casos son considerados en ocasiones como “grupos de riesgo”, al no encajar en
el perfil discriminante de su empresa. Entre los objetivos a medio plazo de las investi-
gaciones emprendidas sobre culturas de empresa en la Bahia de Cadiz, esta el tratar de
averiguar las caracteristicas comunes a estos grupos, que permitirian, gracias a esa iden-
tificacion, actuar de cara a una mejor integracion en la empresa en la que se encuentran.

6.2.5. MATRIZ DE CONFUSION

La matriz de confusion nos da idea de los porcentajes de clasificaciones correctas
de individuos dentro de cada empresa.

Classification Results -

No. of Predicted Group Memberahip

Actual Group Caseas 1 2
Group 1 97 77 20
79.4% 20.6%
Group 2 90 17 73
18.9% B8l.1%

Percent of “grouped” cases correctly classified. 80,21%

Cuadro 6.4. Matriz de confusion

La vision generalizada de la matriz de confusion permite asegurar que un 80,21%
de casos estan correctamente clasificados dentro de su grupo, es decir, se identifican con
la cultura de su empresa. Para la empresa 1, es un 79,4% de los 97 individuos conside-
rados (el resto de los casos se ha excluido del analisis por valores perdidos, es decir, por
no haber contestado a alguno de los items). Para la empresa 2, es el 81,1% de los 90
casos considerados (el resto, excluidos por la misma razén que para la empresa 1.

6.2.6. PERFIL CULTURAL DISCRIMINANTE. Se realiza sobre la base de las
variables que aparecen en la tabla resumen, ya que son las variables que mas discri-
minan.
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Griéfico 13. Perfiles de las percepciones de las dimensiones discriminantes.
1: Remune; 2: Empleo; 3: Comuni; 4: Valora; 5: Realiz; 6: Repres; 7: Justic; 8: Estabi; 9: Flexib;
10: Autono; 11: Satisf; 12: Identi; 13: Val Est 14: Organi; 15: Tecnol.
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Finalmente y con caracter meramente ilustrativo, se ha procedido a la ejecucion del
programa DSCRIMINANT tomando como variables para el andlisis discriminante, no solo
las dimensiones percibidas sino las subdimensiones y los datos utilizados en el analisis,
tales como el nivel de ingresos, formacion profesional, la antigliedad o el nivel de estudios.

Ademas de la lectura comentada se han realizado las tres siguientes:

Lectura n° 2: Subdimensiones y dimensiones Unicas.

Lectura n° 3: Dimensiones percibidas y variables de renta, formacion, antigiiedad y
nivel de estudios.

Lectura n° 4: Subdimensiones y dimensiones unicas mas variables de renta, forma-
cion, antigiiedad y niveles de estudios

Los resultados comparados, incluidos los de la lectura analizada son los que apare-
cen en el siguiente cuadro:
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Tabla 6.44. Resultados de las lecturas de analisis discriminante
N° de variables N° variables % de miembros
discriminan clasificados
Lectura n° 1 27 15 80.21
Lectura n° 2 37 22 84.74
Lectura n°3 29 19 83.62
Lectura n’ 4 40 23 85.79
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% Se partia de la presuncion de que la actividad y naturaleza juridica de las empre-
sas estudiadas: una, aeronautica del sector publico en el momento de realizar el trabajo
de campo (E1) y multinacional privada del ramo de la automocion la otra (E2), arroja-
rian resultados contrapuestos, definiendo dos culturas distintas. Los resultados, a juzgar
por los perfiles globales de las areas y las desviaciones tipicas tan proximas, indican mas
bien que se trata de dos culturas parecidas, aunque con distinto grado de excelencia.

La investigacion ha explorado varios factores explicativos de esta similitud o proxi-
midad cultural, comenzando por el hecho de que la empresa aerondutica haya asumido
plenamente el reto de funcionar en unas coordenadas de competitividad, eficacia y ren-
tabilidad que permitan su supervivencia en un futuro mas o menos proximo como
empresa privada. Una segunda razén es el gran peso de la cultura industrial de los tra-
bajadores de la Bahia de Cadiz, que impregna al colectivo del denominado sector de las
tres Aes: aeronautica, astilleros y automocion. La tercera, es la dimension y los sectores
en que ambas operan. La primera empresa, integrada en un grupo con diversas factori-
as a las que se incentiva para competir entre si, opera en un sector sometido a problemas
graves de reajustes en el mercado mundial. La segunda empresa, filial de una de las
grandes multinacionales del sector de la automocidn, actiia sujeta a la incertidumbre de
los costes de produccion (especialmente laborales) en las distintas plantas y, sobre todo,
en los diferentes paises y continentes.

X Si estas empresas obtienen en la medicion de sus culturas unos resultados acep-
tables, aunque no dptimos, cabe preguntarse si no sera debido a la excesiva presion
sobre la rentabilidad econdmica, puesta de manifiesto por las orientaciones predomi-
nantes (Clientes, Crecimiento y Beneficios, por este orden) en detrimento de una
mayor orientacion hacia el Personal y la Excelencia. La mejor puntuacion de la empre-
sa de componentes de automocion en todas las orientaciones, incluidas las de “al per-
sonal” y a “la empresa instituciéon” (excelencia) denotaria una cultura mas potente y
capaz para obtener buenos resultados, aunque ambas sean percibidas como escasa-
mente orientadas al personal, con el correlato correspondiente en participacion y auto-
rrealizacion.

% La investigacion cuestiona la hipétesis de una correlacion mecénica entre mayo-
res remuneraciones y el aumento en el grado de satisfaccidén con los ingresos o la mejor
imagen de la empresa en justicia participativa. Y esto es asi, aun cuando el abanico sala-
rial sea mas cerrado. Y es que estos valores dependen asimismo de otras dimensiones de
las areas de participacion y autorrealizacion, sin cuya confluencia, el efecto de las mejo-
ras salariales se diluye sin contribuir eficazmente a la excelencia.
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REl prestigio puede ser tratado como la globalidad resultante del buen hacer de la
empresa en la totalidad de las dimensiones de la cultura, o bien como el resultado y valo-
racion de la percepcion de los miembros acerca del prestigio de la empresa, de ellos
como miembros de la misma o de la empresa como institucion. En los casos estudiados
se constata la existencia de un “saldo a favor” de la segunda empresa sobre la primera.
Estas firmas, que son empresas de referencia en su entorno, pero que no son (ain) cul-
turas excelentes, son consideradas como muy prestigiosas por sus miembros, lo que, sin
duda, puede ser operativizado en favor de su consecucion.

X Se corrobora la hipdtesis de que las situaciones de conflicto o su amenaza, como
es el caso de las empresas estudiadas y su entorno industrial, producen un escoramien-
to negativo de las respuestas que, de no ser asi, probablemente habrian arrojado unas
imagenes culturales proximas a la excelencia. La inseguridad del puesto de trabajo o las
deficiencias en comunicacion, el reparto y la cantidad de poder o las dudas acerca de lo
acertado de la gestidon de las mismas, estan condicionadas por esta situacion de crisis.
Asimismo, frena los sentimientos de identificacion que, dada la alta opinion que tienen
los colectivos acerca del prestigio empresarial, profesional e incluso institucional de sus
empresas, se corresponderia en situaciones de normalidad con mayores cuotas que las
actuales, y menores porcentajes de actitudes criticas hacia la direccién.

%En la empresa de componentes de automocién se han valorado mejor el estilo
directivo, mas democratico y orientado al personal, lo que estd en correspondencia con
mejores resultados generales y mayor satisfaccion de sus miembros. A la vez, se rela-
ciona con mejores resultados en el drea de representacion.

QEn los casos estudiados, al igual que en otras investigaciones, se confirma la
hipotesis de que el grado de satisfaccion laboral propia es mayor del que se presupone
de los demas, lo cual se ha considerado siempre como un recurso de la gestion por la
cultura.

®Parecidos resultados en el area de seguridad se corresponden con similares valo-
res para la identificacion con la empresa, algo que tanto tiene que ver con la excelencia,
pero que, como es sabido, depende de otros factores que opere en sentido positivo (hacia
la excelencia y la calidad) o negativo (si se corresponde con burocracia o falta de flexi-
bilidad).

% Una mayor cuota de flexibilidad mejora el margen de maniobra y, por tanto, la
capacidad de respuesta frente a las turbulencias del entorno, redundando en mayores
cuotas de seguridad. Parte de la incertidumbre por la que atraviesa la empresa aeronédu-
tica esta en relacion con la falta de flexibilidad para adaptarse a los cambios del entor-
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no (calidad-productividad-organizacion...), a pesar del enorme esfuerzo realizado en los
ultimos afios, que se han traducido también en los beneficios obtenidos en los ultimos
balances, rompiendo una larga trayectoria de pérdidas y subvenciones.

% Se han detectado rigideces en la empresa aeronautica que se ponen de manifies-
to en percepciones menores en flexibilidad y organizacion. Estos valores suelen corres-
ponderse, como es el caso, con problemas de comunicacién, representacion y autorrea-
lizacién.

% La autonomia y el grado de reconocimiento tienen una correlacion positiva entre
si y ambos con la satisfaccion. Sin embargo, en los casos estudiados no se extiende esta
correspondencia hasta el deseo de realizacion, que se situa por encima de todos estos
valores... y que, por lo visto, encontraria dificultades para realizarse mas plenamente,
poniendo de manifiesto tanto un déficit como un recurso para la gestion cultural de
ambas empresas.

% Los mejores resultados de la empresa de componentes de automocion en comu-
nicacion estan en relacion con una estructura organizativa con menos niveles jerarqui-
cos que la otra y una cultura histérica menos burocratizada del grupo al que pertenece.

S No se ha verificado, en los casos investigados, la hipdtesis de una correlacion
inversa entre los valores de comunicacién y la representacion sindical. La alta valoracion
de la representacion sindical es consustancial con la cultura del trabajo de la Bahia de
Cadiz, reforzada por la situacién de crisis por la que atraviesa, con caricter casi estruc-
tural. Los trabajadores de la empresa de automocion se sienten mas representados y con-
sideran mas necesarios a los sindicatos. Esta situacion puede ser coyuntural y estar refle-
jando las consecuencias de la crisis. Ademas, es una de las dimensiones donde se dan
mas divergencias de opiniones, al punto de ser uno de los rasgos permanentes en la con-
figuracion de las diversas subculturas. De hecho, una vez analizadas las mismas, se
constata el hecho de que el grupo denominado Cargos de representacion, cuyo principal
colectivo son los representantes sindicales, es, para la empresa aeronautica, el que peor
concepto tiene de la cultura de su empresa, muy por debajo del colectivo que represen-
ta, mientras en la segunda empresa los valores se encajan de forma equidistante entre los
del grupo Resto del personal y los de los Directivos.

% Un alto componente tecnolégico y una buena formacion son las mejores garanti-
as para disminuir el margen de incertidumbre y ganar en seguridad. Esto exige un esfuer-
zo por parte de las empresas en la formacion continua y la promocion, mas si, como es
el caso, los miembros de la organizacion son criticos al respecto. Mayor atencion y
recursos se corresponden con mejores percepciones del area de conocimiento, mejores
cotas de seguridad y autorrealizacion y, en definitiva, mayor productividad.
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% La investigacion corrobora para los casos tratados una correlacion positiva entre
una mejor valoracidn de la cultura de las empresas y la cantidad y distribucion del poder
de las mismas. Efectivamente, en la empresa de componentes del automoévil, el grafo de
control refleja un reparto de poder que, aunque parecido, es mas democratico que en la
empresa aerondutica y que corre por encima desarrollando un drea mayor, una mayor
cantidad de poder-recurso. Asimismo, la cantidad de poder del grupo de trabajadores
denominado Resto del Personal, constituido por todos los empleados excluyendo man-
dos y cargos de representacion, es mayor para la multinacional de automocion en 6 de
los 7 aspectos medidos.

En consecuencia, cabe hablar del aumento de este recurso como suma no cero,
como componente y factor de la excelencia.

% Respecto a la mayor o menor fortaleza de la cultura de ambas empresas, enten-
dida como la mas unitaria o compartida, sea ésta medida por la desviacion tipica de las
respuestas a los item, o por el analisis de las subculturas o matices culturales de los gru-
pos que la forman, (no incluida en esta publicacion pero si estudiada) en ambos casos,
el resultado de la investigacion, es una cultura mas compartida en la empresa del grupo
publico.

Como se ha explicado a lo largo de la investigacion, el método y los objetivos del
analisis se circunscriben al estudio comparado de las culturas como imagenes compar-
tidas de los valores de las organizaciones. Aunque ademas hayamos considerado, para
elaborar los perfiles, algunos datos como los ingresos, los cursos de formacion o la anti-
gliedad, lo sustantivo de la comparacion de perfiles se ha hecho con los valores de la cul-
tura como percepcion compartida. El mayor grado de excelencia de la empresa de com-
ponentes de automocion esta fundamentado sobre una tonica general de mayores valo-
res culturales que, sin embargo, se quiebra a favor de la aerondutica en dimensiones
como la seguridad y la estabilidad laboral. También es ligeramente mayor en ella el
deseo de realizacion de sus trabajadores. En aspectos como la identificacion, la imagen
de prestigio de la empresa donde trabajan o la valoracion de la formacion, se alcanzan
valores similares en ambas.

El hecho de que los resultados arrojen perfiles paralelos y proximos, sélo dice (y no
€s poco) que estamos ante culturas parecidas, no ante culturas similares. Es mas, atn en
el caso de similares medias y parecidas o iguales desviaciones tipicas, podemos estar
ante respuestas diferentes. Se ha creido interesante sefialar en qué dimensiones las res-
puestas estin agrupadas de forma parecida tengan o no el mismo valor. Se agrupan éstas,
preferentemente en las areas de Prestigio, Conocimiento y Eficacia y Renta, donde las
respuestas denotan una alta correlacion. Las menores correlaciones en las valoraciones
culturales de ambas empresas se dan en Autorrealizacion, seguida de Seguridad y Parti-
cipacion.
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S Finalmente, se ha procedido a realizar el Analisis discriminante de las variables
(dimensiones) con las que se ha medido la cultura y comprobar en qué medida discri-
minan a ambas empresas. El resultado es que una unica funcion discriminante consti-
tuida por 15 dimensiones sobre 27 lo consigue y con buenos resultados, lo que corro-
bora la validez del modelo. Los histogramas muestran a la inmensa mayoria de los indi-
viduos de cada empresa agrupados y la matriz de confusién arroja un alto porcentaje
(+80%) de individuos correctamente clasificados, o sea, identificados con la cultura de
su empresa.
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CUESTIONARIO para ENTREVISTAS en PROFUNDIDAD






CUESTIONARIO DE ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD
para

“ESTUDIO COMPARATIVO de CULTURAS de EMPRESA
en la BAHIA de CADIZ”

. HISTORIA DE LA EMPRESA

1.1. Fundacioén.
1.2. Evolucion.

. ESTADO ACTUAL

2.1. Perfil de la empresa.
2.2. Entorno.

. POLITICA DE EMPRESA

3.1. Cuestiones generales.

3.2. Organizacion y personal.
3.3. Tecnologia e Investigacion.
3.4. Resultados y planificacion.
3.5. Mercado e imagen.

. ORIENTACION, PRESTIGIO, EXCELENCIA
. CUESTIONES RELEVANTES PARA CLASIFICACION TIPOLOGICA

195






1. HISTORIA DE LA EMPRESA

1.1. Fundacion.
Vamos a comenzar hablando, si le parece, del origen de la empresa o compailia.

%/ Quien o quienes fueron sus fundadores y lideres historicos? Cuénteme lo qué sepa
de ellos.

% Cudles eran los objetivos y filosofia de la empresa? ;Qué historias circulan por la
empresa relativas a aquello tiempos?

%, Conservan documentacion de los origenes: imagenes, esloganes, anagramas, publi-
cidad, etc.?

% Cuales fueron los valores clave de la empresa? ;Cuando se formularon?

1.2. Evolucidn.
Haga un resumen de la evolucion de la compaiiia hasta nuestros dias:

%Instalaciones (tamafio, localizacién...). Productos y ventas. fusiones, absorciones,
filiales, consorcios, asociaciones temporales... Propiedad y accionariado. Tecnologia
¢ innovacion.

“Problemas criticos por los que atravesé la empresa haciendo peligrar su superviven-
cia. Fases o etapas de crecimiento -—mantenimiento— crisis, etc.

S Lideres, historias y mitos sobre esas etapas o acontecimientos.

%4 Qué papel cree que han jugado las creencias y valores de la empresa en estas etapas?
(Qué queda hoy de los valores, estilos y procedimientos historicos de la expresa?

2. ESTADO ACTUAL

2.1. Perfil de la empresa.

“Punto de partida de la etapa actual. :
&Razoén de ser de la empresa. Sus productos y actividades.
% Propiedad, accionariado, filiales y/o matrices. Direccion y gerencia.

%, Como se caracteriza la actual etapa de la empresa? ;Cual es su perfil?
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2.2. Entorno.
2.2.1. Entorno ecologico.

% Qué tipo de energia requiere la empresa?

%, Qué materias primas consume?

% Produce algin tipo de polucién o contaminacion ambiental?

%¢Les preocupa este tema? ;Se consideran una empresa limpia?

% ;La arquitectura de la empresa es respetuosa con ¢l medio donde esta instalada? .
¢ Qué importancia dan Vdes. a la jardineria y el arbolado?

2.2.2. Entorno tecnolégico.

%, Qué papel o importancia tiene la tecnologia en el sector

% Cudl es el nivel tecnologico de la empresa en relacion a sus competidores?

®;Es muy fuerte la evolucion tecnologica en el sector? jEs rapida (obsolescencia,
renovacion...)?

% Necesidad e importancia de la Investigacion y Desarrollo para la empresa.

%Y la evolucion de los productos: cambios en la demanda, los clientes, los produc-
tos...? Especializacion.

2.2.3. Entorno econémico.
% Cual es la marcha del sector donde se inscribe la empresa: ventas, costes, beneficios...?
% Cudl es la situacion de la empresa en comparacion a sus competidores? ;Cudl es la

tendencia?

Comentemos el comportamiento de otros factores que inciden en los resultados: infla-

cion (general y del sector); costes de mano de obra; evolucion del empleo; conflictividad,;
coste del dinero (mercado de capitales); evolucion de la inversion en el sector, fluctuaciones
de los mercados nacionales e internacionales...

198

2.2.4. Entorno juridico-politico.

2Clima de confianza en la evolucion politica general por niveles (general, espafiola,
regional).

@ Valoracion de la evolucidn de la politica econdmica.

S Legislacion laboral, fiscal y social reciente de incidencia en el sector.

S Actitudes de los partidos politicos, centrales sindicales y patronales respecto a la pro-
blematica y futuro del sector.
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2.2.5. Entorno socio-cultural.

% Deseamos conocer su opinion acerca del cambio social operado en la comunidad
(4rea geografica) y de qué forma cree que ha influido Vd. o lo puede hacer en el futu-
ro de su empresa.

%La actitud y exigencia del piblico frente al consumo: calidad/cantidad, diversifica-
¢idén, modas y tendencias, disefio, materiales, publicidad, estrategias de venta... Cam-
bios de mentalidad y de ideologias: hacia el trabajo, el ocio, el ahorro, la vivienda, la
familia... hacia la empresa, la riqueza, el empleo, la conflictividad...

3. POLITICA DE EMPRESA
3.1. Cuestiones Generales.

%, Cual es la filosofia de la empresa? Sus creencias y sus valores. ;Son compartidas
por la mayoria de los miembros de la empresa? ; En qué circunstancias recurren a €sos
valores? ;/Es consecuente la empresa con ellos?

% Sefiale cuales son las principales cualidades o aspectos positivos de la empresa por
orden de importancia hasta cinco.

%y Cudles de estas cualidades son ventajas diferenciales frente a sus competidores?

Sefiale cuales son los principales aspectos negativos de su empresa por orden de
importancia, hasta cinco.

%, Cuales de estos aspectos resultan desventajas de cara a la competencia?

% ;Con qué compaiiias compararia la suya? ;Por qué? ;Cuales son las similitudes que
Vd. aprecia?

%;Qué actividades o productos no haria jamas su expresa?

% Vd. diria que la empresa mantiene un cierto liderazgo en la accidn (se adelanta a los
hechos) o actia en funcion de las circunstancias (la evolucion de los acontecimien-
tos)?

% ;Las decisiones se toman de acuerdo con criterios cientificos? ;Las toman unos
pocos o participa el personal (en qué decisiones, quienes...)?

% En general jse escuchan las ideas del personal? ;Cuando, como, de quiénes...?

% Vd. cree que la mayoria del personal comparte las decisiones de la empresa? ;Se
adhiere a la politica empresarial, en general?

%;La empresa es mas o menos rigida o flexible? ;Se adapta con facilidad al entorno
cambiante o tiene graves dificultades debido a...? ;Su organigrama cambia a tono con
el entorno?

%En esta empresa ;la estructura se adecua a la estrategia necesaria para llevar a cabo deter-
minados objetivos o, por el contrario, es la estrategia la que se adapta a la estructura?
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% La empresa innova y experimenta con frecuencia e intensidad? ;En qué areas, hasta
qué limite, con qué control...?

%A la hora de cambiar de producto o introducir otros nuevos ;cual es el mecanismo de
decisioén?

%En esta empresa ;el personal tiene siempre la puerta abierta para denunciar injusti-
cias o plantear problemas?

&, Vd. cree que la gente de la empresa, en general, hace bien su trabajo por temor a san-
ciones o porque creen que es su deber?

% Los conflictos se resuelven con autoridad, con didlogo o con ambas cosas?

%/ Atienden al personal mejor o peor que a los clientes? ;Les preocupa de verdad su
situacién y sus problemas?

% Conocen los jefes personalmente a toda la plantilla? ;Predomina el trato personali-
zado o el educado y profesional?

% Cuando produce mas el personal: cuando hay recompensas a la produccion, cuando
se vigila y controla la labor, cuando hace el trabajo a gusto...?

% Cuales fueron los resultados en las ultimas elecciones sindicales? ;Cual es la com-
posicion del Comité de Empresa?; El personal respalda las decisiones o acuerdos del
Comité de Empresa?; El Comité de Empresa tiene mucho, poco o el adecuado poder?

% Cual es el grado de afiliacion? (El indice de afiliacion es menor o mayor que el de
otras empresas del sector? ;Su tendencia?

%, Como calificaria Vd. la cultura sindical de la empresa? ;Mucha, poca o ninguna
conflictividad? ;Predomina el consenso o el conflicto?

%Entre los recursos de la empresa esta la formacion profesional de sus miembros ;Qué
importancia le da la empresa este tema?

% La empresa facilita que un empleado curse nuevos estudios académicos? ;Coémo?
(En los ultimos 5 afios ha habido mucha gente que haya mejorado su nivel?

%Y los cursos de formacion? ;Cudntos recursos se destinan anualmente a tal fin?
(Cumplen realmente su cometido? ;Se produce un reciclaje laboral continuo o sélo
los mas interesados consiguen nuevas especializaciones laborales?

& Piensa Vd. que la empresa paga bien? ;Los sueldos son: muy buenos, aceptables,
normales o inferiores a los de otras empresas del sector?

& Por niveles profesionales ;Cudl seria su valoracion?:

Directivos Generales, Gerentes...
Cuadros medios...

Supervisores y capataces...
Resto del personal...

% Vd. cree que el personal estd méas o menos conforme con su salario? ;Ocurre con
frecuencia que el personal deje la empresa por mejores ofertas de la competencia?
% Piensa Vd. que la empresa tiene plenamente garantizado su futuro? ;Por qué razo-

nes? ;Qué problemas o desafios ve Vd. en el horizonte?
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% Diria que estamos ante una empresa eficaz? ;Esta la empresa entre los lideres del
sector? ;O quizas, sencillamente, la empresa es una buena empresa, normal, con sus
altibajos, en proceso de consolidacion...? ;Qué opina de la cuestion?

3.2. Organizacion y Personal.

% Personal que trabaja en la empresa. Categorias. Fijos/no fijos. Evolucion en los ulti-
mos 5 afios. Edad media. Envejecimiento y renovacion de la plantilla. Niveles acadé-
micos y profesionales. Varones/Mujeres.

% Puede explicarme brevemente el organigrama de la empresa? ;Cambia con cierta
frecuencia? ;Se renuevan los cargos? ;Son frecuentes los cambios de planta, depar-
tamento, seccion...”?

% La organizacion del trabajo en la empresa se basa en ¢l trabajo en equipo o las tare-
as son de responsabilidad individual supervisada por el encargado?

% La direccion de la empresa fomenta claramente las innovaciones organizativas? ;Como?
%¢Con qué frecuencia explica la empresa los objetivos y planes de los departamentos?
(A quienes? ;Como (lugar, tipo de reunidn, interacciones, tipo de participacion...)?

%.;Con quién se consulta previamente cuando se toma una decision no rutinaria?

% Da facilidades la empresa para que el personal opine y esté informado sobre los
temas de interés para la empresa? ;Como?

% Existe comunicacion fluida entre los departamentos o son mas o menos indepen-
dientes (aislados)? Por ejemplo, ¢se hacen reuniones o se mantienen contactos entre
los departamentos para explicarse mutuamente los planes y objetivos?

% Existe algin organo de expresion para que el personal opine sobre los temas de la
empresa? ;Se escucha realmente a los subordinados? ;Qué canales existen?

¢ Fomenta la empresa las reuniones entre directivos y trabajadores que no sean super-
visores o encargados, o se tiende a un trato mas formalizado?

% Se da a los empleados autonomia en la realizacion de las tareas o mas bien se esta-
blecen los procesos de trabajo de forma detallada?

% Es deseable que la empresa fomente la iniciativa de los empleados? Razones a favor
y en contra.

% Sinceramente, ; Vd. cree que entre los empleados predomina la camaraderia y la soli-
daridad o la competitividad y la insolidaridad?

% Son frecuentes las promociones del personal o son la excepcién? ;Coémo se recom-
pensan los afios de esfuerzo y capacidad probada?;Qué cualidades son necesarias
para triunfar en esta empresa?

% Se valora mucho el elemento humano en esta empresa? ;Cual es su opinion?

% El indice de siniestralidad y bajas esta por encima o por debajo de la media del sec-
tor?

% ;La ténica general en esta empresa es la estabilidad laboral? ;Qué porcentaje de la
plantilla tiene contrato laboral temporal?
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Aproximadamente ;Cuantos de ellos se incorporaran, previsiblemente, a la plantilla

como fijos? jEs frecuente que el personal haga toda su carrera laboral en la empresa? ;Qué
porcentaje de despidos/aiio tienen? ;Cuales son las razones de despido mas frecuentes?

%En esta empresa, ;se respeta mas a los jefes por su rango o por su autoridad? ;Diria
Vd. que entre los directivos y jefes de esta empresa abundan los lideres profesionales
0 son mas bien excepcion?

%;Se producen alguna vez problemas de indisciplina laboral (no conflicto laboral)?

% Qué hacen Vdes. para conseguir una imagen de calidad y profesionalidad? En este
campo ;cOmo se situaria respecto a sus competidores?

A la vista del organigrama de la empresa ;lo considera centralizador o descentraliza-
dor? ;0 se trata de una combinacion de ambos?

% Es posible y/o deseable la delegacion de responsabilidades y funciones a todos los
niveles o es necesario un control minucioso y directo?

3.3. Tecnologia ¢ investigacion.

Ya hablamos del tema al estudiar el entorno tecnoldgico, sin embargo quisiéramos

hacerle algunas preguntas mas:
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% Cuanto gastan anualmente en Investigacion y Desarrollo?

&, Qué personal se dedica preferentemente a estos cometidos: no de técnicos y opera-
rios...?

2 Nivel de mecanizacion y automatismo. Describa la situacion.

% Nivel de informatizacién. Numero y tipo de ordenadores. Principales productos infor-
maticos.

% Inversidn anual en renovacion tecnolbgica.

3.4, Resultados y Planificacion.

%.¢Obtiene buenos resultados la empresa? ;Cual es la trayectoria en los tltimos afios?
(Puede explicar los balances de los tltimos afios? ;Podria resumir las macrocifras?
% Los resultados han sido los que se esperaban? ;jEstan por encima o por debajo de lo
planificado? ;Por qué? ;Es frecuente el desajuste sobre las previsiones? ;Como se
ejerce el control sobre los resultados?

% Se encuentra la empresa entre las lideres de su sector en el dmbito regional/nacio-
nal/europeo/mundial?

% En qué cifra Vd. la eficacia de su empresa?

3.5. Mercado e imagen.

%/ Cudles son los principales mercados y clientes? Evolucion y tendencias. Competidores.
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% Qué papel juegan los clientes en su empresa? ;Cuales son las vias de comunicacion?
(En qué medida influye el grado de calidad de los productos?

%, Como se articula la cuestion de las quejas y reclamaciones en la practica (no en teo-
ria)?

%¢En qué medida las opiniones de los clientes modifican los productos y la estrategia?
Por favor, comente casos concretos.

% El cliente tiene alguna relacién o comunicacién con los especialistas, técnicos y
obreros de la empresa o toda relacidn se canaliza por la direccién y/o la gerencia?
%Y la publicidad? ;Cuales son sus programas publicitarios? Caracteristicas, medios,

costes comparativos...

%, La imagen que proyectan tiene realmente que ver con lo que Vdes. producen o son?
;Les identifica realmente? Tipo de imagen: calidad, bajo costo, eficacia... Compara-
cién con... Imagenes que utiliza preferentemente. Esloganes tales como... (A qué
hacen referencia?

4. ORIENTACION, PRESTIGIO, EXCELENCIA

®.En general, el personal considera la empresa como suya como algo importante pero
ajeno? Por ejemplo, ;qué denominacién utilizan para referirse a ella?

%, Como se reparte el poder dentro de la empresa? ;Qué influencia, ejerce cada uno de
los siguientes grupos en la toma de decisiones?:

Direccion (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...).
Mandos intermedios.

Cargos de representacion (sindical o no, miembros de los Comités, Juntas, Secciones,
Federaciones, Uniones...).

Resto del personal.

Las decisiones son:

1.Fusiones, absorciones, operaciones patrimoniales o financieras o bursatiles, cierre o
apertura de plantas...

2.Politica de inversiones, instalaciones, productos, ventas, tecnologia, maquinaria.

3.Renumeiaci~nes y repartos de beneficios entre los empleados,

4.Admisiones, despidos, sanciones, traslados, promociones.

5.Condiciones de trabajo y organizacion del mismo.

6.Formacion e investigacion.

7.Turnos, horarios, suplencias, bajas, vacaciones.

Califique la influencia de cada grupo para cada tipo de decisiones:
4. Mucho. 3. Bastante. 2.Poco. 1. Algo. 0. Nada.

203



Gema Gonzalez Ferrera

204

%/ Se hace reparto de beneficios o alguna otra modalidad de participaciéon econémica?

%, Qué beneficios sociales (club, becas, préstamos, vacaciones...) distribuyen entre los
empleados?

% El abanico salarial de la empresa es abierto o cerrado? ;Cree que los salarios estdn
equilibrados (comparacién directivos/obreros)?

%En este empresa, ;el personal desarrolla mayoritariamente su capacidad profesional
(creatividad, iniciativa... o los imperativos de la produccion lo hacen imposible?

% El personal de la compaiia suele estar insatisfecho con su situacion laboral y profe-
sional? ;Se producen muchas reclamaciones y peticiones en este sentido? ;Son estu-
diadas y atendidas? ;Por qué via se plantean? (directamente a los jefes o a través de
los sindicatos y comités de empresa o de centro).

% Piensa que ésta es una empresa con prestigio? ;Por qué razones?

% Este prestigio tiene que ver con la gente que trabaja en ella, con sus profesionales o
estd mas relacionado con otras cuestiones?

% De qué forma directa beneficia su empresa a la comunidad (ademas de la creacién
de riqueza y empleo)?

% Tiene la empresa una buena imagen medio-ambiental?

2. Es costumbre de la empresa celebrar reuniones, fiestas, convenciones... Descripcion,
frecuencia, valoracion de las mismas. ;Y reuniones mas restringidas?

% Tienen costumbre de celebrar los ascensos?;como? ;Y los éxitos de los departa-
mentos o de la empresa? Cuando se incorpora alguien a la empresa jse le hace algun
tipo de recibimiento o iniciacion? ;Qué tipo de atenciones se dispensa a quienes se
jubilan?

% Utilizan anagramas y logotipos? ;Y esloganes? ;Se identifica el personal con ellos?

%, Diria Vd. que los trabajadores de esta empresa poseen un estilo, algo que los distin-
gue de otras empresas o los caracteriza? Expliquelo.

Para terminar, unas cuestiones acerca del prestigio extertor de la empresa.

%De las cualidades o valores que prestigian a las empresas frente a los clientes o el
publico en general, queremos conocer cuales son, a su juicio, los mas destacados para
el caso de esta empresa. Valore de 0 a 4 cada cualidad.

4. Mucho. 3. Bastante. 2. Poco. 1. Algo. 0. Nada.

Un buen servicio de ventas.

Trato exquisito de la empresa con su personal.

Crecimiento de la empresa (ventas, filiales...).
kLN 14

Beneficios de la empresa (“gran familia”, “institucion”).
La calidad de los productos.
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El comportamiento ético del personal.
Ganancias y plusvalias de operaciones.
Fortaleza de la organizacion.

Buena atencién a los clientes.

Identificacion de los trabajadores de la empresa.
Politica de costes minimos.

Eficacia de la empresa para superar dificultades.

Los servicios que presta a la comunidad.
Participacioén de los trabajadores en la empresa.
Competitividad y agresividad empresarial.
Etica y valores por los que se rige la empresa.

5. CUESTIONES RELEVANTES PARA CLASIFICACION TIPOLOGICA
;A qué piensa que se le da mas importancia en la empresa?:

Al cumplimiento exacto de las normas y reglamentos internos.
A la consecucion de los objetivos perseguidos.

A la autoridad y el poder establecidos.

A las personas.

% Cuadl de las siguientes frases se ajusta mejor a su organizacion?:

A mi no me explique como lo hace, pero consiga los resultados que necesitamos.
Haga el trabajo segtn las normas y no habra problemas.

Aqui se esta bien teniendo poder; si no es asi, lo Unico que se puede hacer es obedecer.
Es muy importante que todos los que trabajamos aqui podamos satisfacer nuestras nece-
sidades y aspiraciones a la vez que los objetivos de la organizacion.

&.En cuanto al conocimiento, por parte de los empleados, de si se han cumplido o no
los objetivos de la organizacidn, en su empresa:

Todos nos enteramos de los resultados de nuestro trabajo y de la organizacion en gene-
ral.

Hay quienes acceden a esta informacién mientras que otros no.

So6lo unos pocos obtienen la informacion.

%En el caso de producirse esta informacidn ;ésta es inmediata o pasa mucho tiempo
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hasta que se conoce la eficacia de nuestras acciones?

% Qué grado de riesgo se corre en la actividad de esta empresa?

%A la hora de. tomar decisiones, ;se buscan entre las que ya han sido aplicadas y han
demostrado su eficacia, se actualizan para adaptarlas a las nuevas situaciones o se
crean nuevas alternativas?

& Qué tendencia prima mas en la empresa: mirar hacia su interior (funcionamiento,
éxitos, fracasos, conflictos... o hacia su entorno (la situacion politica y econdmica, las
innovaciones tecnoldgicas, los cambios en los habitos y costumbres...)?

%L os cambios se producen:

Como respuesta a una crisis.
Para corregir actuaciones consideradas inadecuadas.
Como precaucion ante una prevision de descenso de la efectividad.
Porque hay que innovar continuamente.
%Cuando se produce un cambio o reorganizacion;
Es mas aparente que real.
No es mas que una pequeiia desviacion del “statu quo”.
El cambio es real, pero gradual.
Todo o casi todo se altera.
El cambio es absoluto y radical.
XA la hora de decidir alternativas o formulas de actuacion:
Se eligen las que no supongan ningiin riesgo.
Se acepta un riesgo minimo.
Se acepta un riesgo razonable.
Merece la pena arriesgarse.
Se prefieren las alternativas arriesgadas,

%,;,Cudl de estas frases se adapta mejor al ambiente de si organizacion:
No perturbe la calma, si siempre nos ha ido bien asi ;para qué cambiar?”.
“Hay que estar preparado para ¢l cambio cuando se presente”.
“Hay que planificar el futuro; buscamos nuevas forma para dar satisfaccion a nue-
vas exigencias”.

“Hay que adaptarse continuamente, cambiar o perecer”
“Cambiamos inventando el futuro”.
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ENCUESTA sobre CULTURAS de EMPRESA

en la BAHIA de CADIZ

ESTUDIO COMPARATIVO sobre CULTURA de EMPRESAS
en el SECTOR INDUSTRIAL

Estamos haciendo desde la Universidad Complutense de Madrid una investigacién
coordinada con el Instituto Universitario de Recursos Humanos, para conocer la Cultura de
Empresa en la Bahia de Cadiz.

Pedimos su imprescindible colaboracién para responder con el maximo interés y vera-
cidad, en la seguridad de su total anonimato y la importancia de su colaboracion en el logro
de un resultado que puede ayudar a mejorar la calidad laboral y empresarial de la Bahia de
Cadiz.
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Lea atentamente cada pregunta y marque con una X" 1a respuesta
adecuada.

MIS JEFES TIENEN MUCHA AUTORIDAD.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MIS JEFES ME CONOCEN PERSONALMENTE Y ME TRATAN COMO A UN MIEMBRO

DEL EQUIPO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

ESTAMOS INFORMADOS DE LOS OBJETIVOS Y PROBLEMAS DE LOS DEMAS
DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

TENEMOS INFORMACION SUFICIENTE SOBRE LOS PUESTOS DE TRABAJO A
CUBRIR Y SOBRE LOS CRITERIOS DE SELECCION DE ASPIRANTES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

AQUI, MANDAN UNOS CUANTOS Y LOS DEMAS OBEDECEMOS; NO SE ESCUCHA A
LA GENTE.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LA EMPRESA HACE LO NECESARIO PARA QUE HAYA UNA RELACION FLUIDA
ENTRE LOS DIFERENTES NIVELES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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EN ESTA COMPANIA, EL CLIENTE DEFINE EN BUENA MEDIDA LA CALIDAD
DEL PRODUCTO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LA EMPRESA Y YO TENEMOS ALGUNOS OBJETIVOS COMUNES Y OTROS
CONTRARIOS. PARA MI, PESAN MAS LOS PRIMEROS QUE LOS SEGUNDOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

DE LOS GRUPOS SIGUIENTES :EN CUAL SE SITUA USTED?

12.- Direccién (Directores Generales, Gerentes, Directores de plantaydepartamento D ¢ [
29 - Handos intermedios.  + ¢t t 4 4 e e e e e oe e e [
32.- Cargos de representacién (sindical o no, miembros de los Comtés, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) s ot { ]
“._Restodelpemm.......................[]

EN LA VIDA DE LA EMPRESA SE TOMAN DECISIONES CONTINUAMENTE.
QUEREMOS SABER, COMO SE REPARTE EL PODER. QUE INFLUENCIA EJERCE
CADA UNO DE LOS DIFERENTES GRUPOS EN LA TOMA DE DECISIONES.

PARA CADA UNA DE LAS DECISIONES SIGUIENTES PUNTUA (CALIFICA DE 0
A 10) EL PODER DE CADA GRUPO.

10.1 Turnos, horarios, suplencias, bajas, vacaciones.

12.- Direccidn (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...)

——
—_—

29.- Mandos intermedios. L R R T S
32.- Cargos de representacion (sindical o no, miembros de Los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) L e e e T I [ ]
49, - Resto del personal. M [ ]

10.2 Formacién e investigacién.

12.- Direccién (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) D [ ]
N
39.- cargos de representacién (sindical o no, miembros de Los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) ottt s s s e e [ 1
49.- Resto del personal,  * t t o+t e e e e e e e e e e e oo ]

10.3 Condiciones de trabajo y organizacién del mismo.

12.- Direccion (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) o [ ]
2¢.- Mandos intermedios. L . . I ]
32.- cargos de representacién (sindical o no, miembros de los Com!tés, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) L T L R R [ ]
42, - Resto del personal. L T T T { 1
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10.4 Admisiones, despidos, sanciones, traslados, promociones.

19.- Direccién (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) o [ ]
P
32, - Cargos de representacion (sindical o no, miembros de los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) Tttt e [ ]
T

10.5 Remuneraciones y reparto de beneficios entre los empleados.

12.- Direcci6n (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) ¢ [ ]
20 - Wandos Sntermedios.  * f -+ & e e e m e e ]
32.- Cargos de representacién (sindical o no, miembros de los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) A A [ ]
40.- Resto del personal,  * ¢ ¢ e e e e e e e e e o e oo ]

10.6 Politica de inversiones, instalaciones, productos, ventas,
tecnologia, maquinaria.

12.~ Direccion (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) D [ ]
29 - Mandos intermedios. |ttt s e s we eee e e e e e L]
3e.- Cargos de representacién (sindical o no, miembros de los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) L S [ 1
49.- Resto del personal,  * * ¢ e e e e e e e e e e e oo [
10.7 Fusiones, absorciones, operaciones patrimoniales,

financieras o bursidtiles, cierre o apertura de plantas.

12.- Direccidn (Directores Generales, Gerentes, Directores de planta y departamento...) ¢t [ ]
Y O
32.- Cargos de representacion (sindical o no, miembros de los Comités, Juntas,

Secciones, Federaciones, Uniones...) L L [ ]
42 - Resto del personal. . . . . . - . . . . . . . . . . . . - . . . [ ]

NO ME SIENTO REPRESENTADO POR LOS SINDICATOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN ESTA EMPRESA CONF{AN EN LA RESPONSABILIDAD DE LOS EMPLEADOS,
QUE TENEMOS SUFICIENTE AUTONOMIA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

AQUI EL SUELDO SE FIJA POR EL PUESTO DE TRABAJO Y LA ANTIGUEDAD.
POCO IMPORTA LA PRODUCTIVIDAD O LA CONSECUCISK DE OBJETIVOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de scuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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SE ME OCURREN CON FRECUENCIA IDEAS E INICIATIVAS PARA MEJORAR EL
TRABAJO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

TENER INICIATIVA Y CREATIVIDAD EN LA SOLUCION DE LOS PROBLEMAS
ESTA MUY VALORADO EN ESTA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN LA EMPRESA, SABEN QUE HAGO BIEN MI TRABAJO Y ME CONSIDERAN.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN EL GRUPO DE TRABAJO HAY UN BUEN AMBIENTE DE CAMARADERIA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerde Ni en desacuerdo

A LO LARGO DE MIS ANOS DE EMPLEADO EN LA EMPRESA, MI GRADO DE
SATISFACCION LABORAL ES:

MUY ALTO ALTO REGULAR BAJO MUY BAJO

EN ESTA EMPRESA HAY MUY POCA PROMOCION INTERNA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MI TRABAJO NO ESTA MUY BIEN PAGADO, PERO ES COMODO Y AGRADABLE EN
GENERAL.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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NO ME INTRANQUILIZA EL FUTURO DE MI PUESTO DE TRABAJO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN EL CASO DE OQUE ME OFRECIERAN UNA MEJORA SALARIAL EN OTRA
EMPRESA, ME IRfA CON TODA SEGURIDAD.

" Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

P.27

de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

ESTA EMPRESA TIENE SUFICIENTES RECURSOS PARA AFRONTAR EL FUTURO
CON GARANTIAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

UNO DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE ESTA ORGANIZACION ES EL DIALOGO.

Muy Bastante Ni de acuerdo . Poco de acuerdo Nada de acuerde
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LA EMPRESA CAMBIA CON EL ENTORNO, SE ADAPTA BIEN A LOS CAMBIOS DE
SITUACION.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MI TRABAJO NO SUPONE RIESGO ALGUNO PARA MI SALUD FfSICA NI
MENTAL.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

ESTA EMPRESA ES PIONERA EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO.

Kuy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de scuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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ESTUDIOS TERMINADOS AL COMENZAR A TRABAJAR EN LA EMPRESA Y EN LA

ACTUALIDAD.

AL COMENZAR A TRABAJAR EN LA ACTUALIDAD
Estudios Primarios [ 1 Estudios Primarios
Graduado Escolar £1 Graduado Escolar
Formacién Profesional 11 L1 Formacién Profesional II
Diplomatura (9] Diplomatura
Licenciatura £1 Licenciatura

EN MI EMPRESA SE DAN FACILIDADES PARA QUE LA GENTE MEJORE SU

NIVEL DE ESTUDIOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

Nada ‘de acuerdo

LA FORMACION ES LA MEJOR ViA PARA EL ASCENSO Y LA PROMOCION

PROFESIONAL EN ESTA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

NUESTRA EMPRESA ESTA ENTRE LAS PRIMERAS DEL
INVESTIGACION Y DESARROLLO (I+D).

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

INGRESOS MENSUALES NETOS POR TODOS LOS CONCEPTOS.
[ ] 100.000 [ ] 250.000 A 300.000
[ ] 100.000 A 150.000 [ ] 300.000 A 400.000

[ ] 150.000 A 200.000 [ ] MAS DE 400.000

[ ] 200.000 A 250.000

Nada de acuerdo

SECTOR EN

Nada de acuerdo

EL GRADO DE SATISFACCION DE MIS COMPANEROS CON LAS REMUNERACIONES

TOTALES RECIBIDAS ES:
MUY ALTO ALTO NORMAL BAJO

ESTA EMPRESA ESTA ENTRE LAS COMPARfAS L DER DEL SECTOR.

Muy Bastante Ni de acuerdo Paco de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MUY BAJO

Nada de acuerdo
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P.35 LA GENTE PIENSA QUE TRABAJAR EN UNA EMPRESA COMO. LA MfA DA MUCHO

PRESTIGIO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.36 LOS PROFESIONALES DE ESTA EMPRESA ESTAMOS BIEN VALORADOS EN EL

MERCADO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.37 ESTO ES ALGO MAS QUE UNA EMPRESA, ES CASI UNA INSTITUCION.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nads de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.38 DE LAS CUALIDADES O VALORES QUE PRESTIGIAN A LAS EMPRESAS FRENTE
A LOS CLIENTES O EL PUBLICO EN GENERAL, QUEREMOS CONOCER CUALES
SON, A SU JUICIO, LOS MAS DESTACADOS PARA EL CASO DE ESTA
EMPRESA. LE INVITAMOS A CALIFICAR A SU EMPRESA EN VARIAS
"ASIGNATURAS", DE O A 10. PONGALE LA NOTA QUE CREE SE MERECE. SI
PONE UN "10" LE DA MATRICULA DE HONOR, SI LE PONE UN "5" UN
APROBADO Y SI LE PONE "O" UN SUSPENSO TOTAL.

] UN BUEN SERVICIO DE VENTAS

] TRATO EXQUISITO DE LA EMPRESA CON SU PERSONAL

] CRECIMIENTO DE LA EMPRESA (VENTAS, FILIALES...)

] BENEFICIOS DE LA EMPRESA ("GRAN FAMILIA", "INSTITUCION")

LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS

EL COMPORTAMIENTO ETICO DEL PERSONAL
GANANCIAS Y PLUSVALIAS DE OPERACIONES
FORTALEZA DE LA ORGANIZACION

et bt ot Bt

BUENA ATENCION A LOS CLIENTES

IDENTIFICACION DE LOS TRABAJADORES CON LA EMPRESA
POLITICA DE COSTES MINIMOS

EFICACIA DE LA EMPRESA PARA SUPERAR DIFICULTADES

—— i —

LOS SERVICIOS QUE PRESTA A LA COMUNIDAD
PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA EMPRESA
COMPETITIVIDAD Y AGRESIVIDAD EMPRESARIAL

ETICA POR LA QUE SE RIGE LA EMPRESA

—p— ey p—
et St S et
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P.39 LAS MAYORES VENTAJAS O ASPECTOS POSITIVOS DE MI EMPRESA, EN
COMPARACION A OTRAS EMPRESAS DEL SECTOR SON:

P.40 NO ME PREOCUPA MANTENER DISTINTA OPINION QUE EL JEFE EN LA
SOLUCION DE UN PROBLEMA.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.41 A LA DIRECCION LE PREOCUPA TANTO QUE HAGA BIEN EL TRABAJO COMO
QUE LO HAGA A GUSTO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.42 NUESTRAS OPINIONES Y SUGERENCIAS MODIFICAN CON FRECUENCIA LOS
SISTEMAS DE TRABAJO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.43 DE LA MAYORIA DE LOS PROBLEMAS DE LA EMPRESA SOLO TE ENTERAS POR
LOS SINDICATOS.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.44 ALGUNAS DE MIS IDEAS, QUE FUERON ACEPTADAS POR LOS JEFES, HAN

218

MEJORADO ESTA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo




P.45

P.49

P.51

Anexo 2

LOS DIRECTORES DE DEPARTAMENTO SOLO TRATAN CON LOS MANDOS Y LOS
SUPERIORES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

ME PREOCUPA QUE MI TRABAJO CONTRIBUYA A LA SATISFACCION DE LOS
CLIENTES. -

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

TRABAJO AQUI PORQUE ES LO MEJOR QUE HE PODIDO ENCONTRAR, PERO NI
SE ME VALORA NI SE ME DAN OPORTUNIDADES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LOS SINDICATOS SON IMPRESCINDIBLES EN LA REIVINDICACION DE MIS
DERECHOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MI TRABAJO SE CONTROLA DIRECTA Y MINUCIOSAMENTE.

Muy Bastante Ni de scuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

SON FRECUENTES LAS GRATIFICACIONES ARBITRARIAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN ESTA EMPRESA ME SIENTO REALIZADO PROFESIONALMENTE.

Muy Bastante Ni de scuerdoe Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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AQUI, CADA UNO ES SU PROPIO JEFE; HAY AUTONOMiA PARA REALIZAR EL
TRABAJO Y LA GENTE SE SIENTE RESPONSABLE.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

AQUE NO SE DISTINGUE AL BUEN TRABAJADOR DEL MALO; NO SE LE
RECONOCE A LA GENTE EL MERITO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

SI TIENES PROBLEMAS EN TU TRABAJO NADIE TE AYUDA, CADA UNO VA A
LO SUYO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

CREO QUE EL GRADO DE SATISFACCION LABORAL DE MIS COMPANEROS ES:
MUY ALTO ALTO NORMAL BAJO HUY BAJO

ESTOY CONVENCIDO DE QUE SERE ASCENDIDO EN SU MOMENTO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

ME PAGAN BIEN, PERO MI TRABAJO ES PELIGROSO Y ESTRESANTE.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN ESTA EMPRESA ES FRECUENTE LA CONTRATACION TEMPORAL Y EL EMPLEO
PRECARIO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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P.59 VEO MI FUTURO PROFESIONAL EN ESTA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.60 ESTA EMPRESA ESTA MUY BIEN GESTIONADA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.61 NUESTRA CULTURA SINDICAL SE BASA EN LA NEGOCIACION Y EL ACUERDO.

Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.62 LOS CAMBIOS EN EL ORGANIGRAMA Y LA MOVILIDAD DE 1OS CARGOS SON
GARANTIA DE LA SALUD DE LA EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.63 EN MI EMPRESA SON FRECUENTES LAS ENFERMEDADES PROFESIONALES Y LOS
ACCIDENTES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.64 Aguf SE TRABAJA EN EQUIPO.

Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdc de acuerdo Ni en desacuerdo

I N R A B A s A

P.65 NOMERO DE CURSOS DE FORMACION EN LOS OLTIMOS 5 AROS (EN LA
EMPRESA Y FUERA).

EN LA EMPRESA FUERA DE LA EMPRESA
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P.66

P.69

P.71

P.72

222

LA MAYORIA DE LOS CURSOS DE FORMACION SOLO SIRVE PARA CONSEGUIR
EL TITULO.

Kuy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

[ ]

EN ESTA EMPRESA HAY SUFICIENTES ESPECIALISTAS Y SE DEDICAN
BASTANTES RECURSOS PARA NO PERDER COMPETITIVIDAD Y MERCADO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LOS INGRESOS QUE RECIBO SON ADECUADOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

AN R TN D N By A

1

NUESTRA EMPRESA OBTIENE BUENOS RESULTADOS Y MANTIENE UNA BUENA
TRAYECTORIA.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

N A A U s A

]

ESTA EMPRESA TRASMITE UNA IMAGEN DE PRESTIGIO.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

H

SI BUSCARA UN NUEVO EMPLEO, HABER TRABAJADO AQUI SERIA MI MEJOR
REFERENCIA.

Muy Bastante Ni -de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

de acuerdo de acuerdo Ni gn desacuerdo

ESTA EMPRESA, ADEMAS DE LA RIQUEZA QUE CREA EN LA ZONA, BENEFICIA
A LA COMUNIDAD.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

1




.73

.74

.15

.76

.71

.78

.79
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DENUNCIAR UNA SITUACION INJUSTA O UN PROBLEMA ANTE LOS JEFES NO
CONDUCE A NADA.

Muy Bastante Ni de acuerde Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN ESTA EMPRESA SO6LO LES PREOCUPA LA PRODUCTIVIDAD DE MI TRABAJO,
NO MI PERSONA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de scuerdo Ni en desacuerdo

AQUi, LOS DEPARTAMENTOS SON AUTENTICOS REINOS DE TAIFAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

]

LA DIRECCION INFORMA CLARAMENTE SOBRE LA SITUACION Y MARCHA DE LA
EMPRESA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

L] ]

SI TENGO UNA QUEJA, PUEDO IR DIRECTAMENTE A LOS JEFES SIN PASAR
POR CARGOS INTERMEDIOS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LAS RELACIONES DE TRABAJO Y LAS AMISTOSAS SE ENTRECRUZAN ENTRE
TODOS LOS NIVELES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LA EMPRESA NO SE TOMA EN SERIO LAS QUEJAS Y LAS RECLAMACIONES DE
LOS CLIENTES.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de scuerdo Ni en desacuerdo
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P.80 MI EXITO Y EL DE MI EMPRESA COINCIDEN.

224

.81

.82

.83

.84

.85

.86

.87

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

EN MI TRABAJO NO HAY MARGEN PARA TOMAR DECISIONES PROPIAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

LAS FORMAS DE DETERMINAR EL SALARIO NO SON EQUITATIVAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

YO PODRIA HACER TRABAJOS MAS COMPLICADOS Y ESPECIALIZADOS QUE LOS
QUE LA EMPRESA ME ENCOMIENDA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

AQUE SO6LO DESPIDEN A LOS MALOS TRABAJADORES.

Mury Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

MI CARRERA PROFESIONAL EN ESTA EMPRESA TIENE BUENAS EXPECTATIVAS.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Neda de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

]

ESTA EMPRESA ES TAN SOLIDA COMO UNA INSTITUCION.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo

de acuerdo de acverdo Ni en desacuerdo

ENTRE TODOS EVITAMOS QUE LAS NEGOCIACIONES TERMINEN EN CONFLICTO

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo
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P.88 NO ES FRECUENTE QUE TE CAMBIEN DE DEPARTAMENTO.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.89 A MIS JEFES PARECE SENTARLES MAL QUE ESTE DE BAJA POR ENFERMEDAD,
~COMO SI YO TUVIERA LA CULPA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.90 DEPENDE DE LO QUE HAYA QUE HACER O FABRICAR, ASf NOS ORGANIZAMOS.

Huy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.91 DESDE QUE TRABAJO AQUE, HE DESARROLLADO LAS SIGUIENTES
ESPECIALIDADES PROFESIONALES:

P.92 ESTA EMPRESA SE GASTA MENOS DE LO NECESARIO EN LA FORMACION DEL

PERSONAL.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.93 LOS BENEFICIOS SOCIALES QUE LA EMPRESA OFRECE A SUS EMPLEADOS
DEJAN BASTANTE QUE DESEAR.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

]
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P.94¢ ESTA EMPRESA ESTA AUN POCO CONSOLIDADA. TIENE DEMASIADOS

ALTIBAJOS.
Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

P.95 CUANDO DIGO DONDE TRABAJO LA GENTE HACE COMENTARIOS ELOGIOSOS DE
LA COMPANEA.

Muy Bastante Ni de acuerdo Poco de acuerdo Nada de acuerdo
de acuerdo de acuerdo Ni en desacuerdo

Para finalizar, unas Ultimas cuestiones:

Afio en que empezé a trabajar en esta empresa
Afio en que empezd a trabajar

Su trabajo en la empresa es en:

Oficinas Talleres ___ Servicios
Departamento
Edad: menos de 35 _____ 35-50 __ 51-65 _____
Sexo: Varén __ Mujer
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