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ESDE hace algunos afos viene pa-
reciendo inevitable tratar un tema de organiza-
ciones o de Recursos Humanos en el que no
aparezca £l término cultura empresarial o de
empresa u organizacional. En las lineas que si-
guen no vamos a ser capaces tampoco de sus-
traernos a este fenomeno; pero mas que dejar-
nos llevar por su insoslayable presencia la
vamos a utilizar de una manera consciente y
practica, va a ser la utilidad de !a perspectiva
cultural en el proceso de seleccion la que dota-
ra a la «cultura empresarial» de un derecho de
permanencia en la exposicion.

Y es que no hay duda que cuando algo se
hace presente en muchas ocasiones, esto es,
esta de moda, exceptuando algunas frivolida-
des, tiene su razon de existencia.

LIMITACIONES DEL METODO
PSICOLOGICO EN LA SELECCION
DE PERSONAL

Resulta evidente, desde hace ya alguin tiem-
po, que la Seleccion de Personal al uso que

realizamos no esta ausente de carencias, de li-
mitaciones por mucho énfasis y medios que
pongamos al realizarla. Asi el método psicolo-
gico que aplica la medicion de las aptitudes y
personalidad del individuo buscando aquellas
caracteristicas exigidas para el puesto de traba-
jo y fundamentandose asimismo en que esos
patrones de conducta en el pasado nos van a
predecir la conducta que se manifestara en el
futuro, asi’ el método psicoldgico, deciamos,
tiene sus limitaciones.

Las limitaciones que a nuestro juicio esta-
mos manteniendo en los procesos de seleccidon
hasta estos momentos utilizados, ademas de
algunos realmente dificiles de evitar como que
los sistemas de reclutamiento no nos aportan a
los mejores candidatos sino a los mas necesita-
dos, como que la dificultad en la comproba-
cién de las referencias nos es una complicacién
cotidiana... podemos hacerles frente o al me-
nos sentar las bases para contribuir a evitarlas
con el perfeccionamiento de los sistemas o ins-
trumentos y a ello nos vamos a dedicar en los
parrafos siguientes.

El método psicologico en estos momentos
utilizado realiza la prediccion del rendimiento
y de la adaptacion del individuo a su trabajo
utilizando un criterio/instrumento que mide
dreas determinadas que no son de ningiin
modo las unicas contribuyentes al buen rendi-
miento y adap'acion final. Ello debido en gran
modo a que lo que medimos son rasgos de per-
sonalidad muy generales —pensemos en el
16PF, CEP, MMPI...— o pruebas de aptitu-
des generales —PMA, OTIS superior, RA-

VEN...— que no siempre correlacionan con la
eficacia en el desempeno del puesto, incluso
aunque empleemos pruebas mds particulares
para administrativos, vendedores..., ademas
del problema conocido de alguna falta de pre-
cision (estamos hablando de las cotidianas fia-
bilidad y validez).

Esta instrumentacion predictiva es siempre
completada por una buena entrevista realizada
por un experto que normalmente iré dirigida al
estudio de los antecedentes y resultados obte-
nidos por el candidato en otros desempeiios
(Seleccion por Objetivos de Odiorne). Es en
este momento normalmente en el cual de una
manera, a lo sumo, implicita y muy desde el
exterior se intenta vislumbrar la posible adap-
tacion o integracion de la persona al grupo,
esto es, a la cultura empresarial mediante la
deduccién de la afinidad que pueda tener ésta
con los empleos ya realizados hasta ese mo-
mento.

NECESIDAD DE UNA MAYOR
ORIENTACION DE LA SELECCION
A LA ORGANIZACION

Esta afinidad es deseada en la medida que
una cultura se perpetia a si misma, entre otras
razones, a través de un reclutamiento de perso-
nas que se adecien a ella. Otro tema muy dife-
rente seria si desedaramos un cambio cultural,
el cual podria ser acelerado mediante el reclu-
tamiento y seleccion de nuevos miembros con
arreglo a los criterios que corresponden a las
nuevas presunciones culturales. Si no se pro-
duce esta situacion de cambio las empresas
tienden a encontrar atractivos a aquellos can-
didatos que guardan semejanzas con los miem-
bros ya integrados por su estilo, presunciones,
‘valores y creencias. Son vistos como los suje-
tos mas idoneos para la contratacion y se les
atribuye caracteristicas que serviran para justi-
‘ficar la eventualidad de ese hecho.

Todo ello surge, no sin falta de razones su-

- ficientes, de la idea de que un reclutamiento y




una seleccidon que hayan sido precedidos de un
analisis de necesidades de la empresa y de las
caracteristicas concretas del puesto a cubrir,
podrian ser inutiles si no se prevé también la
adaptacion e integracion del candidato selec-
cionado.

Y la integracion es muy importante en la
medida que confusiones y conflictos se redu-
cen al minimo, se da mayor conformidad y co-
hesion, menos competencia interna y mayor
cooperacion.

Lo anteriormente comentado nos conduce,
a nuestro juicio, a que la principal limitacién
del método psicoldgico es su fundamento en el
individuo no teniendo casi presente las carac-
teristicas de la empresa/cultura de una forma
consciente y con los medios necesarios.

UTILIDAD DE LA PERSPECTIVA
CULTURAL DE LA ORGANIZACION

En esto estamos, y vamos a tratar de dar
algunas ideas al respecto. Y puesto que ya se
esta nombrando de una forma continua el tér-
mino «cultura empresarial», y en ella nos va-
mos a basar para nuestra argumentacion a fa-
vor de un giro de la Seleccion de Personal
hacia esa orientacion al grupo, vamos a inten-
tar explicitar qué entendemos por cultura em-
presarial.

Nos serviremos en principio de la idea que
Tylor tenia ya en 1871 de la cultura, segun él
la cultura es «ese todo complejo que incluye
conocimientos, creencias, arte, moral, ley,
costumbres y toda la serie de capacidades y
hdbitos que el hombre adquiere en tanto es
miembro de una sociedad dada».

A partir de aqui, y sirviéndonos de la pers-
pectiva holista de Emile Durkheim, es funda-
mental para nuestro tema, la prediccién de
una buena integracion, tener en consideracion
la cultura no material —creencias, normas, va-
lores...— y la cultura material —tecnologia,
artefactos resultantes...—, asi como ser sensi-
bles al punto de vista socio-organizativo y al
cultural para una mejor comprension. Organi-
zacidn que crea su propia cultura donde refleja
las normas y valores del sistema formal y la
reinterpretacion del sistema informal.

Aqui podemos tomar otra definicion de
cultura, mds organizacional si cabe, de Shein
que apoya la idea general de Tylor, y que nos
refrenda la importancia de la integracion:
«cultura es la suma de las creencias bdsicas de
un grupo, descubiertas, inventadas y desarro-
lladas por él segiun va aprendiendo a solucio-
nar sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna de forma que son conside-
radas vdlidas y, como tales, ensefiadas a sus
nuevos miembros como la forma correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con aque-
llos problemas».

La comprension de la organizacion la de-
beremos realizar, como técnicos, con la utili-
zacion del aspecto « ETIC» de la cultura, gene-
rando teorias fructiferas desde un punto de
vista cientifico sobre las causas de las diferen-
cias y semejanzas culturales, no utilizando
conceptos que sean necesariamente reales, sig-
nificativos y apropiados desde el punto de vis-
ta de la persona ya culturizada, sino sirviéndo-
nos de categorias y reglas derivadas del

lenguaje factico de la ciencia. Los estudios
«ETIC» realizan frecuentemente medicion y
yuxtaposicion de actividades y acontecimien-
tos que los miembros de la cultura pueden en-
contrar carentes de significado en su expresion
y analisis cientifico y transcultural.

Podemos realizar un primer acercamiento
a los que podriamos considerar componentes
generales de la cultura de empresa, estos se-
rian: creencias, valores, héroes, comunicacio-
nes, mitos, ritos y rituales, sistema tecnologi-
co, sistema social, lenguaje y enculturacion.

Quizd con ello estemos acercdndonos a de-
Sfinir la «personalidad» de la empresa.

Estos factores generales pueden concretar-
se para su andlisis de diversos modos, asl,
como formas de expresion de la cultura em-
presarial, Piimpin distingue entre factores
Sfundamentales —perfiles de personalidad de
los directivos, rituales y simbolos, comunica-

cién...—, factores del management —estra-
tegias, estructuras y procesos y sistemas de
direccion...— y factores del entorno —con-

diciones econdmicas, tecnoldgicas y condicio-
nes societarias y culturales...—.

Es a partir de los factores generales y de las
formas de expresion de la cultura empresarial
de donde se deducen unos factores con los que
mas adelante propondremos una linea que
creemos realmente interesante para contribuir
a resolver alguno de los problemas de la actual
seleccion de personal. Intentaremos una orien-
tacidon mayor a la organizacién.

Los factores con los que vamos a traba-
jar para la determinacién cultural que a nues-
tro juicio cubren todo el espectro son los si-
guientes:

La orientacion del estilo directivo.
Forma en que se toman decisiones.
Fundamento del héroe.

Bases de las relaciones interpersonales.
Aspectos valorados en la persona.
Distancia jerarquica.

Tipo de comunicacion.

Procedencia de la motivacion.

Moral.

Tipos de recompensa.

Relaciones entre los distintos grupos
dentro de la organizacion.

Accion sobre el competidor.
Actuacion para con el cliente.
Percepcion del entorno.

Utilizacién del tiempo.

Tipo de estructura.

Tipo de estrategia.

Técnica dominante.

Criterio utilizado.

Plazos para la realizacion de objetivos.

Con la utilizacion de esta factorizacion,
previa explicitacion de lo que entendemos por
cada uno de los factores para la utilizacion de
unos conceptos y lenguajes comunes, pensa-
mos que podemos realizar una buena derermi-
nacion del perfil cultural de cualquier empre-
sa, es decir, describir y definir su cultura en
base y tomando como marco estas dimensio-
nes cualitativas anteriormente nombradas que
vendrian a resultarnos los «rasgos» de su «per-
sonalidad».

En la busqueda de la definicion cultural
podriamos utilizar, siendo una de las posibles

alternativas, los instrumentos de diagndstico
que nos propone Piimpin:

® Analisis de documentos.

® Visita a la empresa.

e Cuestionario.

® Observacion de comisiones.

* Entrevistas individuales.

® Y otras posibilidades en funcién de la si-
tuacion.

Indudablemente el estudio de la cultura de
una organizaciéon es mucho mas complejo de
lo que aqui estamos exponiendo. Sélo intenta-
mos hacer evidente la necesidad de que sea te-
nida en cuenta la cultura en el proceso de selec-
cion. Otros estudios hay infinitamente mas
completos que contemplan el tema cultural en
exclusiva.

Con las dimensiones cualitativas anteriores
y el manejo de los instrumentos de diagndstico
podemos llegar a un perfil cultural aproxima-
do de la/nuestra empresa, la cultura en la que
deberd integrarse esa persona que estamos
buscando.

ALGUNAS APORTACIONES

Existe un esfuerzo interesante, aunque en-
focado en otra direccion, que persigue el des-
cubrimiento de los desfases de la cultura gru-
pal, protagonizado por Kilmann y Saxton.

Estos autores han disefiado una encuesta
en la cual se responde en dos direcciones, una
en la que se pide la constatacion de lo que ocu-
rre en la organizacion o grupo de trabajo y la
otra en la que se solicita se responda la norma
«deseada» buscando los dos distintos perfiles
culturales que se manifiestan en la encuesta y
su desfase. Estos perfiles se realizan tomando
en consideracion cuatro dimensiones:

® Apoyo a las tareas.

® Innovacion de las tareas.
® Relaciones sociales.

e Libertad personal.

Este estudio de Kilmann y Saxton, mejora-
ble en alguna direccién aunque no es este mo-
mento ni lugar, nos proporciona una intere-
sante idea. Si con los instrumentos de
diagnéstico de Piimpin hemos sido capaces de
generar un perfil de nuestra cultura organiza-
cional, fundamentdndonos en las veinte di-
mensiones cualitativas anteriormente explici-
tadas, podremos quizd también, a través de

‘algun instrumento y principalmente de algiin

cuestionario o entrevista semiestructurada, ha-
cernos una idea aproximada de la encultura-
cién, de las normas culturales asumidas por
nuestro candidato, tomando asimismo como
marco esas dimensiones.

Y con esas dos informaciones y su coteja-
miento, exista desfase o no, podremos prede-
cir con mayores elementos de juicio la proba-
bilidad de su integracion en nuestro grupo.

Quede esta linea abierta. En ello estamos.
El disefio bien realizado de ese perfil de la em-
presa, de ese cuestionario o entrevista semies-
tructurada pensamos- que debe contribuir a
una mejor seleccion en cuanto que, como de-
ciamos en un principio, hemos dado una ma-
yor orientacion hacia la organizacion.






