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I. INTRODUCCION

Durante las Gltimas décadas se han producido numerosos casos de organizaciones que han
fracasado, por no saber enfocar su cultura organizacional a la estrategia elegida, y como
consecuencia han surgido problemas derivados de esa cultura disfuncional. En otros casos,
organizaciones con sistemas y estructuras similares no han triunfado de igual forma,
teniendo de fondo diferentes culturas. Y es que, la cultura organizacional posee un gran
impacto sobre la organizacion y direccion de la misma, pues la eleccion de una cultura
corporativa acorde con la estrategia escogida, facilita y mejora el proceso de implantacion

de esta, y por consiguiente, los objetivos perseguidos.

La cultura organizacional, corporativa o empresarial, segun el investigador Walter R.
Freytag, comprende un conjunto distintivo y compartido de supuestos y valores, conscientes
e inconscientes, que ayuda a unir a los miembros de una organizacién y permite establecer

una serie de pautas apropiadas de comportamiento (citado por Noviantoro, 2014).

Es por ello que la cultura organizacional, como activo intangible, se convierte en un elemento
clave empresarial a tener en cuenta para el desempefio econémico de la empresa a largo
plazo, pudiendo incluso, llegar a suponer una ventaja competitiva sostenible para la

organizacion.

Con respecto a este tema, el presente trabajo trata de elaborar una revision tedrica acerca del
concepto de cultura empresarial, por medio del estudio de sus caracteristicas, factores,
elementos, funciones y tipologia. Para continuacién, ver su aplicacion practica a través de la
compafiia Google Inc., la cual presenta una cultura Unica y excesivamente cuidada, que la

posiciona entre las organizaciones mas exitosas del planeta.

La finalidad que persigue este trabajo, no es otra, que la de poner de manifiesto la
importancia a la creacion y el desarrollo de una cultura corporativa adecuada y compatible
con la direccién y objetivos que pretende seguir una organizacion, para que de este modo le
sea mas facil conseguirlos, y que la cultura no le suponga un lastre para el funcionamiento

de esta.
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II. MARCO TEORICO

1. La cultura organizacional

Como ya se ha mencionado en la introduccién, a lo largo del trabajo se empleara el término
cultura haciendo referencia a la cultura de una organizacion, la entendida y aceptada
generalmente como el conjunto de valores, asunciones, creencias y normas compartidas por
los miembros de una organizacion, asi como la configuracion de la propia identidad de la
organizacion ante el exterior (Balkin y Gomez-Mejia, 2002). Es por ello que la cultura
organizacional suele suministrar a los empleados una idea de “la forma de hacer las cosas

aqui” (Lundy y Cowling, 1996).

Segun Schein (1985) la cultura de la empresa se puede manifestar en tres niveles como

muestra la Figura 1.1. Estos niveles son:

Figura 1.1. Niveles de la cultura corporativa

Valores declarados

f Valores l"

centrales

Fuente: Elaboracion propia

e La cultura visible. Representa el nivel mas superficial y explicito de la cultura de la
empresa; el cual queda perfilado por la estructura y procesos de la organizacion,
incluyendo el ambiente fisico y las personas que la integran. Dentro de este grupo
estarian la arquitectura, el mobiliario, los equipos de trabajo, el vestuario del personal,
los patrones de comportamientos, los simbolos visibles y procesos de trabajo. Algunos
ejemplos de la cultura visible serian si existe algin plan de espacios abiertos (sin puertas
en los despachos y sin oficinas privadas para los directivos) y el grado en el que los
simbolos de poder son muy visibles, como podria ser en el caso de haber aparcamientos
segun el rango o cafeterias y/o menls mas exclusivos para la alta direccion. Todos estos

5



Analisis de la cultura organizacional. El caso de Google Inc.

signos hacen posible que un observador deduzca caracteristicas de la cultura dominante
dentro de la empresa, como si esta es de caracter formal o informal, liberal o
conservadora, jerarquica o igualitaria.

e Los valores declarados. Se encuentran en un segundo nivel, y comprende aquellos
aspectos de la cultura organizativa que no son tan facilmente observables pero pueden
ser percibidos a partir de la forma en la que los directivos y empleados explican y
justifican sus acciones y decisiones. Estos valores suelen ser, por lo general, evidentes y
se comunican de forma explicita. En este nivel se incluirian las reglas y normas de
comportamiento, principios sociales, estrategias, objetivos y filosofias con un valor
intrinseco. Un ejemplo podria ser que los directivos de una compafiia afirmaran que
toleran los errores de sus empleados con la intencion de motivar a sus empleados a
arriesguen o, simplemente, permitirles una segunda oportunidad. En definitiva, los
valores declarados son el origen del modo en el que se hacen las cosas en la empresa.

e Las creencias centrales. Se corresponde con el tercer y mas profundo nivel, y viene a
ser la esencia de la cultura organizativa, es decir, los principios de una empresa que son
ampliamente compartidos, funcionando de manera inconsciente, y cuales se consideran
innegociables. Para Schein (1985), la esencia de la cultura es:

“el modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo de dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna que han ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser sefialadas a los nuevos miembros como
el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” ("Cultura

Organizacional®, 2016).

Por ejemplo, alguien que permanece inactivo en su puesto de trabajo puede ser visto como
un holgazan en algunas empresas, mientras que en otras podria ser visto como alguien que
esta reflexionando sobre un problema importante; esto se debe a las creencias basicas que

subyacen en cada empresa (Citado por Goméz-Mejia & Balkin, 2003).

Como se ha explicado, la esencia de la cultura se caracteriza, por tanto, por ser implicita,
invisible e informal. Por consiguiente, el caracter tacito y colectivo de la cultura, hacen que,
si es valiosa, esta se convierta en una posible fuente de ventaja competitiva sostenible; de
ahi, la importancia de la cultura como intangible para competitividad de las empresas
(Blanco, 2015).
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En suma, hablar de la cultura de una organizacion, implica la consideracion de los elementos
comunes y compartidos por el grupo, la forma de pensar y actuar de esta, lo cual se refleja
en las estrategias, estructuras, sistemas implementados y comportamientos aprendidos a lo
largo de la vida de la misma.

2. Factores de contexto de la cultura organizacional

La cultura organizacional puede ser entendida como el producto de un conjunto de factores
y fuerzas que influyen en su nacimiento, y que la han ido modelando a lo largo del tiempo.
Existen numerosas formas de clasificar estos factores, sin embargo, se va a utilizar el
esquema béasico de Nadler y Tushman (1988), por el cual se identifican tres tipos de factores
de contexto: externos, histéricos e internos (ver figura 2.1) (Citado por Guerras Martin y
Navas Lopez, 2015).

Figura 2.1. Factores de contexto de la cultura organizacional

FACTORES DE CONTEXTO DE LA

CULTURA ORGANIZACIONAL

* Cultura nacional
* Cultura de la industria
» Cultura profesional de los empleados

e HISTORICOS

* Fundadores
* Crisis empresariales

* Referencias organizativas

+ Comportamiento de la alta direccion

INTERNOS + Definicion de la estrategia empresarial

* Estructura organizativa

« Politica de recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia
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2.1. Factores externos

Hace referencia a aquellos factores ajenos a la empresa, es decir, que no forman parte de la
organizacion, sino de su entorno, pero que ejercen un influencia directa sobre la cultura de
la empresa. En este apartado entrarian aspectos como la cultura nacional o local del lugar
donde la empresa ejerce su actividad, la cultura de la industria en la que opera, la cultura
profesional de los empleados o las partes interesadas (stakeholders). Lo caracteristico de este
grupo es la dificultad para actuar sobre ellos, por ello, se considera una limitacién para la
actividad de la empresa. El factor externo con mayor repercusion en la formacion de la
cultura es el aspecto nacional, por ello, se pasara a analizarlo mas detalladamente en el

siguiente apartado.

La cultura nacional. El interés en este factor reside en que las organizaciones estan
integradas por personas, las cuales han nacido en un determinado contexto cultural, y una
vez que se incorporan a la empresa aportan su bagaje cultural. Es por ello, que la cultura
nacional comprende el conjunto de experiencias, creencias, tradiciones aprendidas de
comportamientos y valores compartidos por personas que viven en un mismo pais. Hofstede
(1980, 1991, 2001) mediante diversos trabajos analiza el impacto que tiene la cultura de un
pais sobre la cultura corporativa. De este modo, identifica cinco dimensiones que diferencian

a las culturas nacionales, los cuales son:

- La distancia de poder (“Power distance”). Se define “como el grado en que los

miembros menos poderosos de organizaciones e instituciones de una sociedad esperan
y aceptan que el poder esta distribuido desigualmente” (Hofstede, 1991). De esta modo,
las personas de sociedades con un mayor grado de distancia de poder serdn mas proclives
a aceptar una estructura mas jerarquica, donde cada uno tiene su lugar sin mas
justificacion; mientras que en aquellas sociedades con un menor grado de distancia de
poder, las personas se esfuerzan para que haya una distribucion de poder mas igualitaria,
pidiendo explicaciones antes posibles desigualdades.

- Elindividualismo vs colectivismo (“Individualism vs colectivism ”). Se refiere a aquellas

situaciones en las que los miembros de una sociedad se ocupan mas o menos de si
mismos (individualismo) o de los grupos a los que pertenece (colectivismo). La posicion
de una sociedad en esta dimension queda reflejada en si la propia imagen de las personas

se define en término de “yo” o “nosotros”.
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- La masculinidad vs feminidad (“Masculinity vs femininity ). Esta dimension pone de

manifiesto la distinta distribucion de los roles emocionales entre los dos sexos. Mientras
que, por un lado, las culturas masculinas persiguen logros individuales, valorando el
rendimiento y competitividad, y reforzando las diferencias entre géneros. Las culturas
femeninas, por otro lado, no enfatizan las diferencias de rol de genero, no son tan
competitivas y valoran mas la cooperacion y la armonia interpersonal.

- El grado de incertidumbre (”Uncertainly avoidance”). Hofstede (1991) define esta

dimension “como el grado en que los miembros de una cultura se ven amenazados por
la incertidumbre o las situaciones desconocidas”. Las sociedades tratan de gestionar
estas situaciones por medio de la planificacion, en un mayor o menor grado.

- La orientacidn al largo plazo o al corto plazo (”Long term orientation vs short term

normative orientation”). Hace referencia al plazo de consecucion de los objetivos
marcados por una empresa. Las organizaciones que se fijan objetivos a corto plazo
tienden a utilizar indicadores de resultados de caracter inmediato y a tomar decisiones
cuyas consecuencias se manifiestan en un plazo breve de tiempo, haciendo hincapié en
el respeto por las tradiciones y por las obligaciones sociales. Sin embargo, las sociedades
gue se marcan estos objetivos a mas largo plazo tienden a tener un enfoque mas

pragmatico, destacando la perseverancia y su preparacién para el futuro.

El modelo de Hofstede se centra mas bien en las consecuencias que se derivan de estar en
una determinada cultura, por su influencia en la toma de decisiones y resultados
empresariales. Lo cual requiere una especial atencién cuando la organizacién inicia su

crecimiento por medio de la internacionalizacion. (Citado por Morcillo, 2007).

2.2. Factores historicos

Se define como aquellos acontecimientos del pasado que han tenido relevancia en la
configuracion de la cultura organizativa. Dentro de este grupo cabria mencionar tres factores
destacables, como son las crisis empresariales, las referencias organizativas y los

fundadores.

e Las crisis empresariales: ofrecen informacion acerca de como estas se han planteado y
coémo se han resuelto, lo que suele originar un modelo de valores y comportamientos que

se suele repetir a lo largo del tiempo en la organizacion.
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e Las referencias organizativas: es decir, las empresas que se han tomado como modelo
a seqguir e imitar, permiten explicar las aspiraciones de la empresa y los valores que se
han adoptado.

e Los fundadores: presentan un papel fundamental en la formacion de la cultura
organizativa. Schein (1989) analizo la importancia de los fundadores de las empresas en
el proceso de creacion de la cultura, sefialando que cuando una persona crea una empresa,
dicha persona inicia su actividad con una concepcién de qué quiere y codmo debe actuar
para conseguirlo. El fundador, tiene en su cabeza un paradigma cultural basado en su
experiencia y en la cultura que ha crecido. A partir de esos valores se va generando la
cultura empresarial, que al cabo de un tiempo, es el resultado de la interaccion entre lo
que crearon los fundadores en un primer momento y lo que el grupo/empresa va
aprendiendo como consecuencia de sus propias experiencias.

Como ya se ha mencionado, el nacimiento y desarrollo de la cultura empresarial exige
que sus miembros hayan interaccionado y convivido lo suficiente para desarrollar
entendimientos, creencias o valores compartidos; de forma que llegan a crear una historia
comdn. Sin embargo, esta historia comdn no es una condicion suficiente para el
desarrollo de una cultura, pero si supone una condicion necesaria. (Schein, 1985; Wilkins
y Ouchi, 1983).

Por consiguiente, son situaciones de especial relevancia en la dindmica cultural aquellas
en la que se produce un cambio de lideres, se sucede al fundador, 0 no existe una historia
comun. Estas situaciones, y en especial la del cambio del fundador por un directivo
profesional en la direccion, pueden generar controversia y conflictos en la organizacién
derivados, principalmente, de las distintas concepciones, valores, orientaciones y

motivaciones que poseen el fundador y directivo profesional.

2.3. Factores internos

Hace mencidn a aquellos que provienen de las decisiones y actuaciones que se llevan a cabo
dentro de la empresa por parte de sus miembros, y son lo que se consideran mas importantes
por su influencia en la generacién de la cultura. Este tipo de fuerzas tienen su origen en
aspectos como el comportamiento de la alta direccién, la definicion de la estrategia
empresarial, la estructura organizativa y la politica de recursos humanos (Citado por Guerras
Martin, Navas Lopez, 2015).
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El comportamiento de la alta direccion, es la fuerza mas significativa en la adopcion
de determinados valores. Pues, aspectos como el modelo de comportamiento diario, los
incentivos personales o los simbolos utilizados por parte de los altos directivos
transmiten informacion al resto de los empleados sobre los valores establecidos y del
tipo de organizacion que quieren alcanzar.

La estrategia empresarial, influye en la creacion y desarrollo de la cultura empresarial
mediante aspectos como: la formulacion de la mision y vision, la seleccion de los
negocios de la empresa, la forma de competir adoptada, los objetivos estratégicos, etc.
La estructura organizativa. Elementos como el modo de definir las agrupaciones de
actividades o las relaciones jerarquicas, influyen en la cultura de la organizacién al
posibilitar la interaccion entre las personas dentro de la misma.

La politica de recursos humanos, ejerce también su influencia a través de los procesos
de seleccion, la socializacion, la movilidad o los sistemas de incentivos, pues permiten
potenciar determinados valores y desechar otros de la cultura vigente, asi como promover

cambios en la misma.

3. Elementos clave de la cultura organizacional

Las empresas emplean una gran variedad de métodos y elementos para reforzar y mantener

su cultura en el tiempo. De este modo, aparecen una serie de elementos claves y comunes

para cualquier cultura organizativa, los cuales permiten definir e identificar qué tipo de

cultura es la que predomina en una determinada organizacion. Algunos de estos elementos

son deliberados, como son los simbolos culturales, ritos y la eleccion de los héroes que

encarnan los valores de la empresa; mientras que, otros son inconscientes, como es el caso

del uso de historias, el lenguaje vy el estilo de liderazgo (ver figura 3.1). A continuacion, se

pasara a explicar cada elemento de manera mas detenida (Citado por Goméz-Mejia &
Balkin, 2003).

11
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Figura 3.1. Elementos de la cultura organizativa

Simbolos
culturales

”

Rituales

ELEMENTOS DE
LA CULTURA
ORGANIZATIVA

Liderazgo Héroes

Lenguaje Historias

Fuente: Elaboracién propia

e Los simbolos culturales. Representan los actos, sucesos u objetos que comunican los
valores de la organizacion. La direccion los emplea para transmitir y mantener
significados compartidos entre los empleados.

e Los rituales y ceremonias. Son aquellas actividades y acontecimientos que realizan los
miembros de las organizaciones para celebrar y reforzar los valores, a la vez de poder
compartir significados culturales.

e Los héroes. Hacen referencia a aquellos miembros de la organizacion que mejor
personifican los valores sobresalientes de la cultura, y reflejan fielmente aquello en lo
que la organizacion cree; con el proposito de que las otras personas emulen su
comportamiento, sirviendo como modelo de referencia.

e Las historias. Consisten en narrativas y leyendas constantemente repetidas dentro de la
organizacion que capturan vividamente los valores de esa organizacion.

e El lenguaje. Este es empleado por los trabajadores y directivos, y puede servir para
recordar permanentemente los valores de la organizacion. El lenguaje puede apoyar tanto
valores positivos como valores negativos. También es frecuente el uso de esléganes por
parte de las empresas para expresar de forma breve y concisa sus valores culturales.

e El liderazgo. La alta direccion puede ayudar a moldear la cultura y a mantenerla viva,
por medio del uso de simbolos y sefiales. Los lideres eficaces son aquellos directivos que

ejercen el liderazgo de la organizaciéon de tal forma que facilitard tanto la tarea de

12
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establecer la mision de la misma como la de estimular a los restantes miembros de la
empresa para que lleven a cabo las actuaciones necesarias (Mintzberg, Quinn y Ghoshal,
1999). Ademas, los lideres eficaces proporcionan un ejemplo dia a dia de lo que la
organizacion representa; por ello, en la mayoria de las veces, los empleados descifran
los valores subyacentes de la organizacion mediante lo que hacen los directivos, y no
tanto por lo que dicen. De este modo, a los directivos que se les considera como lo
portadores de la cultura, de ahi su influencia sobre las estrategias empresariales: “la
cultura influye en la elaboracion de la estrategia al ser algo presente (consciente o
inconscientemente) en la mente de los directivos”, Schein (1985).

e Las politicas de la organizacion y la toma de decisiones. Aspectos como la manera de
evaluar el rendimiento, las prioridades a la hora de asignar recursos valiosos y escasos y
la forma de recompensar a la gente muestran a los empleados los auténticos valores de
la organizacion. De este modo, los criterios que las organizaciones utilizan para medir el
éxito y la forma de controlarlos comunican a los empleados aquello que la cultura
organizativa considera mas importante. Los sistemas de retribuciones y recompensas
sirven también para comunicar de forma explicita los valores culturales, al observar

cuales son las acciones o actitudes que son premiadas dentro de la organizacion.

4. Funciones de la cultura organizacional

La cultura de la organizacion puede ayudar a esta a cumplir diversos objetivos; pues esta
proporciona significado, direccion y movilidad, convirtiéndose la cultura en la “energia
social” que mueve a la organizacion hacia la accion (Tous, 1992). Entre las funciones a
destacar estarian: la del control social de los empleados, la estabilidad, la socializacion de
los empleados y la de servir de apoyo a la implantacion de la estrategia de la empresa. (Citado
por Goméz-Mejia & Balkin, 2003).

4.1. Control social de los empleados

La cultura organizativa puede incitar a los empleados a comportarse y a actuar de
determinada manera, lo que permite prescindir de una estrecha supervision u otros

mecanismos formales de control. Esto funciona de la siguiente forma: como a la mayoria de

13
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las personas les gusta sentir que pertenecen a un grupo (organizacion), esto es, que encajan
dentro de esa cultura, y acttan de acuerdo a ella, pues de esa forma, piensan que van a ser
aceptados por el resto. Por el contrario, cuando incumplen o no actGan segun las normas de
esa cultura, perciben como se genera una presion social para que sigan las reglas
establecidas; de este modo, los individuos se alinean con lo que la cultura espera de ellos o,
de lo contrario, caen en la critica por parte de sus semejantes. La mayor parte de este proceso
ocurre de una manera informal y no especificada, en el cual se sustituyen los vacios que
dejan los sistemas de control racionales en la organizacién por los valores de la cultura, que
proporciona a la organizacién un medio de controlar las conductas y rendimientos de las
personas que la forman (Ouchi,1982). Por ello, la cultura crea un sentido de identidad
compartida, el cual facilita la generacion de compromiso con los objetivos e intereses

comunes de la organizacion.

4.2. Estabilidad

La cultura proporciona un sentido de continuidad en un medio de rapidos cambios e intensa
presién competitiva, pues aporta formas de enfrentarse a sucesos imprevisibles, de explicar
lo inexplicable y de dirigir o manejar los sucesos turbulentos o incontrolables. Esta funcién
es de especial importancia en aquellos sectores con “entornos hiperturbulentos”, como en el
caso de la industria de alta tecnologia, donde la cultura satisface necesidades humanas como
la de seguridad, certeza y bienestar. En este tipo de entornos, la cultura puede reducir el
estrés causado por proyectos que cambian de la noche a la mafiana, por los cambios
repentinos de equipo de trabajo y de supervision, y por las frecuentes modificaciones en los
métodos de trabajo. Esta funcion de estabilidad se ha convertido en un aspecto vital en la
actualidad, debido al ritmo frenético de cambio al que estdn sometidas la mayoria de las

organizaciones.

4.3. Socializacién

La cultura permite ensefiar a los empleados los valores de la organizacion de manera sutil; a
través de un proceso de interiorizacion, por el cual los individuos aceptan los valores de la
organizacion como propios. De acuerdo con Robbins (1987), este proceso de socializacion

presenta tres etapas:
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1) Etapa previa a la llegada, incluye todos los valores, actitudes, maneras de enfocar las

cosas y expectativas que los empleados aportan a la organizacion cuando estos son
contratados por primera vez. Por ello, la mayoria de las organizacion intentan seleccionar
a empleados que se puedan integran o ajustar bien a su cultura.

2) Etapa de encuentro, en esta el individuo comienza a comparar sus expectativas sobre la

cultura de la empresa y la realidad, y ver si hay discrepancias entre ambas.

3) Etapa de metamorfosis, si durante la etapa anterior se han encontrado discrepancias al

comparar ambas culturas, en esta etapa el individuo sera persuadido o inducido a acercar

sus valores y formas de hacer las cosas a las de la organizacion.

Segun cuenta Balkin y Gdmez-Mejia (2002), las empresas con su urgencia por cubrir los
puestos de trabajos no prestan la suficiente atencion a esta Ultima fase, la etapa de
metamorfosis, cayendo en el mito de que “solo puedes construir una empresa grande y eficaz
si contratas a gente excelente. Pero, en realidad, son las compariias excelentes las que
construyen sistemas que convierten a personas corrientes en los mejores...”. Por ello, las
empresas saludables son aquellas que tratan de acomodar a sus empleados y obtener una
ventaja de la diversidad de personal, a la vez que mantienen una cierta singularidad o

uniformidad cultural.

4.4. Implementacion de la estrategia organizacional

La cultura organizacional puede contribuir al rendimiento de la empresa en la medida que
apoye tanto la implementacion de su estrategia como los cambios necesarios de la misma;
del mismo modo, que la cultura puede impedir o retrasar su puesta en marcha. Esta
contribucion u obstaculizacién depende del grado de coherencia que exista entre la estrategia
y la cultura organizativa, por lo que un alto grado de coherencia permitird a los empleados
encontrar natural su comportamiento con la estrategia. Sus valores y normas compartidos
facilitaran que las personas se unan en torno a la estrategia elegida. De lo contrario, si la
cultura organizacional no es compatible con la estrategia elegida, se vera comprometido el

futuro y éxito de la organizacion, lo que requerird un cambio de cultura o estrategia.

Por ello, si aceptamos la premisa de que la estrategia empresarial le sirve a la empresa de
guia en su constante blsqueda para mejorar su funcionamiento, se puede deducir, que la

cultura puede influir decisivamente sobre los resultados de la actividad de la empresa.
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5. Caracterizacion de la cultura organizativa

Es posible diferenciar una serie de aspectos caracteristicos de los sistemas culturales, segun
estos se manifiesten sobre las estructuras organizativas y determinen la intensidad con que
la cultura de una organizacion influye en sus empleados. De este modo, Rodriguez (2004)

realiza la siguiente clasificacion (citado por Casado Fernandez, 2011):

e Cultura fuerte vs. débil: hace referencia al grado de intensidad con los que los rasgos
culturales impulsan las conductas de los individuos. “Una cultura fuerte se caracteriza
porque los valores centrales de la organizacion se aceptan con firmeza y se comparten
ampliamente” (Robbins, 1987). De este modo, cuantos méas fuertes sean los rasgos
culturales, mayor presion se ejercera en las personas para que hagan aquello que la
organizacion quiere sin tanta dependencia de mecanismos de control formales como la
supervision estrecha, la jerarquia o las reglas y procedimientos. Sin embargo, una cultura
fuerte puede llegar a ser un lastre cuando se necesita una rapida adaptacion a entornos
muy cambiantes, dificultando o entorpeciendo la adaptacion de la organizacién al
entorno.

e Cultura formal vs. informal: tiene que ver con la formalizacion (normas vy
procedimientos escritos), y guarda cierta relacion con el apartado anterior, pues una
cultura fuerte puede reducir el grado de formalizacién de una compafiia; tal y como
afirma Robbins (1987): “hemos de ver en la formalizacion y la cultura dos caminos que
[levan a un mismo destino. Cuanto més fuerte sea la cultura organizacional menos
debera preocuparse la gerencia por el establecimiento de normas y reglas formales que
rijan el comportamiento de las personas”.

e Cultura individual vs. colectiva: es decision de la alta direccidn elegir la forma en la
que se va a socializar a los nuevos miembros, de manera individual o agruparlos y
someterlos a un conjunto idéntico de experiencias. Es por ello, que el método individual
tiende a crear puntos de vista menos homogéneos que en el colectivo, y como
consecuencia, existe una menor uniformidad en la organizacion.

e Cultura concentrada vs. fragmentada: pone de manifiesto la cantidad de unidades que
integran la organizacion y al grado de autodeterminacion cultural de cada una de ellas.

e Culturatendente al cierre 0 a la apertura: segun la susceptibilidad de la empresa a los

cambios en el entorno y a su grado de adaptabilidad.
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e Cultura autbnoma o refleja: determina si las pautas culturales son consecuencia de la
de singularidad, es decir, propias, o por el contrario, son productos de la imitacion,

tomando como referencia algiin modelo externo.

6. Tipologias de la cultura organizativa

Tras haber analizado en profundidad el concepto de cultura organizacional, asi como sus
elementos y funciones, resulta interesante poder clasificar los diferentes tipos de culturas
organizativas, con el fin de estudiar sus posibles repercusiones e implicaciones en el
desarrollo y funcionamiento de la organizacion. A pesar del elevado numero de distintas
formas en las que poder clasificar la cultura organizativa, en este trabajo se va a analizar dos
de ellas, dadas su relevancia e interés. Antes de comenzar a describir los diferentes tipos,
cabe mencionar que no se puede hablar de que una cultura sea mejor o peor que otra, sino
que en funcion de cada situacién se tomara u otra orientacion, pues para una organizacion lo
que le resulte idéneo en un momento determinado, puede no serlo en una etapa posterior o

aplicado en otra empresa.

6.1. Tipologia de Harrison (1972)

La primera clasificacidn en consideracion seria la realizada por Harrison (1972), que a pesar
de ser una clasificacion mas bien general, ha servido como base de los estudios posteriores.
Segln Harrison, existen cuatro tipos de culturas en funcién de las orientaciones diferentes
que puede seguir la organizacion, siendo estas las siguientes (Citado por Aguirre Sadaba,
Castillo Clavero, & Tous Zamora, 2003):

e “Cultura orientada hacia el poder”: lo destacable de este tipo de cultura es su fuerte
deseo por dominar, influir y controlar todo lo que le rodea, tanto interna como
externamente. En el &mbito interno, los que ostentan el poder dentro de la organizacion
procuraran tener un control absoluto sobre sus subordinados, pero, a su vez, cada
individuo intentara ejercer el maximo poder posible, de tal modo, que la organizacién se
acaba convirtiendo en una jungla competitiva, en la que todos tratan de ocupar la

posicion mas ventajosa. Externamente, se trataria de una empresa altamente competitiva,
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cuyos objetivos primordiales serian la expansion y el control; no quiere estar sujeta a
ninguna ley o poder externo, aceptando la minima influencia ajena.

e “Cultura orientada hacia la funcion”: se trata de aquellas organizaciones que aspiran a
ser lo més ordenadas y racionales posibles; con una alta preocupacion por la legitimidad,
la legalidad y la responsabilidad en el cumplimiento de las normas y los reglamentos. A
diferencia de las organizaciones orientadas al poder, la competencia queda en un segundo
plano, prevaleciendo las normas y procedimientos; aunque la jerarquia o el estatus queda
moderado por el respeto a la legalidad y legitimidad. Son organizaciones estables, donde
prevalece la seguridad y el formalismo; valordndose mas las soluciones correctas que
eficaces.

e “Cultura orientada hacia el trabajo”: este tipo de organizaciones tienden a dar el
méaximo valor al logro de los objetivos establecidos, girando todo en torno a su
consecucion y sin permitir que nada se interponga. Por ello, las estructuras se formaran
y cambiaran en funcion del trabajo a realizar, dandosele gran importancia a la
flexibilidad y rapidez de reaccién para adaptarse a los cambios que surjan. Por otro lado,
lo empleados deben estar continuamente formandose para poseer los conocimientos
necesarios para la tarea a realizar, de lo contrario, seran destituidos.

e “Cultura orientada hacia la persona”: las organizaciones con esta orientacion buscan
atender a las necesidades de sus miembros. No se pretende conseguir el maximo
beneficio, sino el dinero suficiente para poder sobrevivir, proporcionando a sus
miembros un trabajo satisfactorio e interesante con el que sentirse realizados. De este
modo, el funcionamiento de estas organizaciones es el siguiente: la toma de decisiones
se hace por consenso, las funciones se asignan segun las preferencias personales y por la
necesidad de aprender y progresar, y las tareas poco gratificantes se reparten de manera

equilibrada.

En la practica no suelen encontrarse organizaciones que puedan encajar perfectamente en
alguno de los tipos mencionados, sino que la gran mayoria son hibridos de dos o mas

orientaciones culturales (Aguirre Sadaba, Castillo Clavero, & Tous Zamora, 2003).
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6.2. Tipologia de Cameron y Quinn (1999)

La segunda clasificacion a analizar es la realizada por Cameron y Quinn (1999): “The
competing values framework” (el Marco de Valores en Competencia) (Yu & Wu, 2009).
Esta clasificacion permite evaluar las culturas corporativas a partir de los indicadores méas
importantes de la efectividad organizacional, estructurados en dos dimensiones: una primera
relacionada con los criterios que enfatizan la flexibilidad y el dinamismo, contra los criterios
de estabilidad, orden y control; y una segunda dimension, que diferencia los criterios de
orientacion interna e integracion, de aquellos que enfatizan la orientacion externa, la

diferenciacion y la rivalidad. Segun Cameron y Quinn (1999) (Citado por Morcillo, 2007):

“Estos indicadores de efectividad organizacional representan lo que las personas valoran
en cuanto al desempefio de la organizacion. Definen lo que es visto como justo, apropiado
y correcto [...] los valores centrales sobre los cuales se fundamenta los juicios de la

organizacion”.

A partir de estas dos variables es posible identificar la orientacion dominante de la cultura
en la organizacion, distinguiendo cuatro tipos de cultura: la de clan, innovacion, jerarquia y
de mercado; como muestra la figura 6.1. A continuacion se comentaran estos tipos de cultura

maés detalladamente:

Figura 6. 1.The competing values framework
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o La Culturade Clan

Denominada clan por el tipo de organizacion familiar que caracteriza a esta cultura, y se

encuentra dentro del cuadrante: flexibilidad y orientacion interna.

Este tipo de cultura trata de potenciar a los empleados, y facilitar el compromiso, la
participacion y la lealtad. Es por ello, que sus principales caracteristicas guardan relacién
con los valores compartidos, la coherencia organizacional, la implicacion de los trabajadores
y su compromiso, el trabajo en equipo y el sentido del “nosotros”. La organizacion Se
convierte en un lugar amistoso para trabajar y, en el que las personas comparten mucho de
si mismos; creando una gran familia. Los lideres toman el papel de mentores, facilitando y

apoyando a los trabajadores.

Por ultimo, este tipo de organizaciones presenta como metas a largo plazo el beneficio del
desarrollo individual con una moral y cohesion alta, quedando en un segundo lugar los

objetivos financieros y de mercado.

o La Cultura de Innovacion

Originalmente denominada cultura adhocratica, hace referencia al tipo de organizaciones
que son altamente sensibles a los cambios del entorno e intentar adaptarse con rapidez a
dichos cambios (flexibilidad y orientacion externa); muy predominantes en el siglo XXI.

La cultura de innovacion hace referencia a una forma de pensar y actuar que genera,
desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes propensos a suscitar e impulsar ideas
y cambios que suponen mejoras en el funcionamiento y eficiencia de la organizacion, aunque
implique romper con lo tradicional. Son rasgos caracteristicos de este tipo de cultura: la
adaptabilidad, la flexibilidad, la creatividad, la incertidumbre y la ambigiedad de la
informacidn, la tolerancia al riesgo y anticipacion, y la usencia de un poder muy centralizado.
Este tipo de organizaciones tratan de crear espacios de trabajo dinamicos, donde los
empleados puedan emprender y crear, asumiendo riesgos. Los lideres son personas

visionarias, y también tienden a innovar y asumir riesgos.

Los objetivos primordiales de este tipo de organizaciones son: el crecimiento rapido, la

adquisicion de nuevos productos y la produccion de servicios y bienes Unicos y originales.
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o La Cultura de Jerarquia

Este tipo de cultura se asemeja a la de estructura burocréatica que definié originalmente Max
Weber (1947). Se localiza en el cuadrante estabilidad, orden y control, y presenta una

orientacion interna.

La cultura de jerarquia da lugar a organizaciones muy estructuradas y formalizadas. Es por
ello, que los elementos mas identificativos de esta cultura son: las reglas formales, la
especializacion, la jerarquia, la impersonalidad, los mecanismos de responsabilidad y
control. Los procedimientos son realmente importantes en este tipo de organizaciones, e
indican a los empleados lo que han de hacer dia a dia; lo que exige la necesidad de lideres

que sean buenos coordinadores y organizadores.

Este tipo de organizaciones busca la estabilidad, previsibilidad y eficiencia de la

organizacion, mediante altos niveles de control.

o La Cultura de Mercado

Este tipo de cultura también busca el control, pero lo hace con una orientacién hacia el

exterior en lugar de hacia aspectos internos.

Estas organizaciones operan principalmente a través del manejo de las transacciones
(intercambio, ofertas, contratos...) con agentes externos para crear ventajas competitivas; y
el control procede de los mecanismos econdmicos del mercado. Esta cultura promueve la
direccidn de las organizaciones por resultados. Es por ello, que los valores claves suelen ser
la competitividad y la productividad, pues se trabaja en entornos hostiles y con clientes
exigentes; exigiendo la presencia de lideres competitivos y demandantes.

Las organizaciones con una cultura de mercado persiguen el logro de objetivos cada vez

mayores Yy el poseer una buena posicién en el mercado, en definitiva, ser lideres.

Por altimo, Cameron y Quinn (1999) hacen mencion a que hay que tener presentes ciertos
aspectos inherentes a las organizaciones, tales como el liderazgo, la gestiéon de la calidad
total, la efectividad y el papel de los Recursos Humanos, pues estos pueden reafirmar y

facilitar la cultura que desee seguir la organizacion.
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Tras este paso por el marco teorico de lo que supone la cultura organizacional en todos los
aspectos de la organizacion; se pasara a continuacion, a su aplicacion practica a traves de la

compafiia Google Inc.

I1l. APLICACION PRACTICA: GOOGLE INC.

Google Inc. es una de las mas reconocidas y admiradas compafiias del mundo, y se trata de
la principal subsidiaria de la multinacional estadounidense Alphabet Inc., la cual se
especializa en productos y servicios relacionados con Internet, software, dispositivos
electronicos y otras tecnologias. Esta sociedad fue fundada por Larry Page y Sergey Brin a
finales de los afios 90, y desde entonces no ha parado de crecer, pasando de unos 8 empleados
a 40.000 en 2016, repartidos por unas 70 oficinas en mas de 40 paises distintos (Marroco,
2013).

Google nacié con una mision muy clara: “organizar la informacion del mundo y hacerla
accesible y util de forma universal” (Google, 2016). Para ello, sus fundadores crearon un
nuevo estilo de hacer negocios y una revolucionaria forma de tratar a sus empleados,

derivandose de ello una cultura muy singular, que la convierte hoy en dia en Unica.

Para Google, la cultura corporativa juega un papel vital para el buen funcionamiento y
desarrollo de la compafiia. Tal es el caso, que en 2001, Google redactd sus valores
fundamentales, y en 2005, se nombré a Stacy Savides Sullivan como Directora de Cultura
(“CCO- Chief Cultural Officer ”). Su funcion como directora de cultura es la de trabajar con
empleados de todo el mundo para determinar soluciones a través de las cuales poder
mantener, promover Yy desarrollar la cultura corporativa, y conservar sus valores iniciales
(Mills, 2007). En relacién con la cultura corporativa, se emplea el término “Googley”, el
cual indica que un individuo se estd comportando y actuando acorde a los valores de la
empresa. Este término, “Googley”, es empleado en el dia a dia por los trabajadores como
una herramienta de correccion, y ademas, también esta presente en el proceso de seleccion,

y sistemas de actuacion y evaluacion (Steiber & Alénge, 2013).
En pagina web de Google aparece la siguiente declaracion acerca de su cultura de empresa:

“Las personas son lo que realmente hacen de Google la empresa que es.

Contratamos a personas inteligentes y con determinacion, y anteponemos la
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capacidad para el trabajo a la experiencia. Aunque los Googlers compartimos
nuestros objetivos y expectativas sobre la empresa, procedemos de diversos campos
profesionales y entre todos hablamos decenas de idiomas, ya que representamos a
la audiencia global para la que trabajamos. Y fuera del trabajo, los Googlers

tenemos aficiones tan diversas como el ciclismo, la apicultura, el frisbee o el foxtrot.

Nos esforzamos por mantener esa cultura abierta que se suele dar en los inicios de
una empresa, cuando todo el mundo contribuye de forma préctica y se siente comodo
al compartir ideas y opiniones. Los Googlers no dudan en plantear sus preguntas
sobre cualquier asunto de la empresa directamente a Larry, a Sergey y a otros
ejecutivos tanto en las reuniones de los viernes (TGIF) como por correo electrénico
o0 en la cafeteria. Nuestras oficinas y cafeterias estan disefiadas para promover la
interaccion entre los Googlers y favorecer las conversaciones de trabajo y los

Jjuegos.” (Google, 2016).

Tras leer esta declaracion, no cabe la menor duda del gran protagonismo que tienen los
empleados de Google para el futuro de la compafiia; pues segun afirman ellos mismos: “para
crear grandes productos se necesitan a grandes profesionales” (Google, 2016).

1. Lacultura de Google en los distintos niveles

Aplicando el esquema de Schein (1985) a Google, aparecen los siguientes aspectos

culturales:

En el nivel més superficial y visible, estd los artefactos o cultura visible que es bastante
peculiar y distinguible dentro de la compafiia. Un ejemplo claro de ello son sus
impresionantes instalaciones y oficinas, que aunque son distintas unas de otras, poseen una
serie de caracteristicas comunes como son el ofrecer todo tipo de servicios: restaurantes y
cafeterias con mends variados y gratuitos a disposicion de cualquier hora, gimnasios,
dentistas, servicio de bicicletas para desplazarse entre las oficinas, murales y pizarras para
las sesiones improvisadas de lluvias de ideas, salas de reuniones tematicas y salones de
videojuegos y pianos donde poder evadirse, entre otros elementos (Marroco, 2013). En
Google es normal ver gente trabajando en sofés, cojines en el suelo o al aire libre, cualquier
sitio es valido y aceptado dentro de la compaiiia ("La cultura organizacional de Google",
2016).
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En un segundo nivel, se encuentran los valores declarados. En la misma pagina de Google

vienen recogidos diez principios por los que se rige la innovadora compafiia, los cuales son
(Google, 2016):

1.

“Piensa en el usuario y lo demés vendra solo . Para Google los usuarios son lo primero,
anteponiéndolos por encima incluso de sus propios beneficios u objetivos internos. Pues
pretende ofrecerles la mejor experiencia por medio del desarrollo de productos sencillos
y utiles. El ejemplo més claro es su navegador de Internet, el cual es bastante simple y
rpido, ademas de que los resultados de las busquedas no se alteran a cambio de
retribuciones econémicas y la publicidad viene claramente sefialada.

“Es mejor hacer una sola cosa pero hacerla muy, muy bien”. Google prefiere sacar
menos productos con mayor probabilidad de éxito, a una gran cantidad de productos
poco innovadores y atractivos. Pues a la larga se veria perjudicada como marca
innovadora y de éxito. Google dispone de grupos de investigacion encargados
exclusivamente de resolver los problemas que vayan surgiendo con el fin de mejorar la
calidad y servicio de sus productos.

“Es mejor ser rapido que lento”. Google conoce de sobra que el tiempo de los usuarios
es muy valioso y que buscan respuestas en la Web de forma inmediata, por lo que
siempre tienen que tener presente la velocidad y seguir trabajando para que los procesos
sean cada vez mas rapidos.

“La democracia es una buena forma de gobierno para la Web . Con el fin de determinar
que sitios de la Web ofrece contenido relevante para los usuarios, Google emplea una
serie de técnicas y softwares que identifican aquellas paginas con mejores fuentes de
informacion.

“Las respuestas deben llegar a cualquier lugar ”. Google, mediante los dispositivos
moviles, quiere hacer posible que los usuarios puedan acceder a la informacion en
cualquier lugar y en cualquier momento.

“Se puede ganar dinero siendo honesto . La mayor parte de los ingresos de la compaiiia
provienen de la publicidad que se muestra en los resultados de busquedas. Sin embargo,
Google tiene una serie de principios para la gestion de estos anuncios: deben estar
relaciones con la busqueda realizada en cuestion, no aparecer de forma molesta mediante

ventanas emergentes y siempre ha de estar bien identificada como publicidad. Con estas
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10.

medidas pretende garantizar la objetividad de la compafiia y no comprometer la
confianza de sus usuarios por beneficios a corto plazo.

“Siempre hay més informacion por descubrir”. Siendo la misién de la compafiia la de
poder organizar la informacion del universo y hacerla accesible, Google busca
constantemente nuevas formas de poder conseguirlo, ejemplos de ellos son la capacidad
de buscar en archivo de noticas, patentes, revistas académicas, imagenes. ..

“La necesidad de informacion traspasa todas las fronteras ”. Cifiéndose a su mision,
Google quiere hacer posible el acceso a la informacién en todo el mundo, y en todos los
idiomas. Actualmente, cuenta con oficinas en mas de 60 paises, dispone de mas de 180
dominios de Internet y muestra mas de la mitad de sus resultados a usuarios fuera de
Estados Unidos. Ademas, la interfaz de busqueda de Google esta disponible en méas de
130 idiomas, y ofrece un traductor muy preciso.

“No hay que llevar traje para ser formal”. Los fundadores de la compafiia crearon
Google con la idea de que el trabajo debia ser un desafio y de que afrontarlo debia ser
divertido. Por lo que intentaron desarrollar una cultura empresarial adecuada que
promoviera el talento y la creatividad, y creando para ello un entorno que favoreciera tal
clima de trabajo. Y aunque el entorno sea informal, todas las ideas que surgen en
cualquier sitio se comentan, analizan y se ponen en préctica.

“Ser muy bueno no basta”. Google considera que ser bueno es solo un punto de partida,
y que debe fijarse objetivos que saben que aungue por el momento no son capaces de
cumplir, pero que en un futuro, y en base al continuo esfuerzo podran llegar a

alcanzarlos.

En un nivel més profundo se encuentra las creencias centrales, lo que viene a ser la esencia

de la cultura. En Google, la esencia de su cultura corporativa se traduce a partir del término

“Googliness”, el cual recoge un conjunto de valores y aptitudes que sirven de guia a la

organizacion. Entre estos valores destacan: la curiosidad, el emprendimiento, la pasion por

tecnologia, la humildad, la insatisfaccion con la situacion actual, la habilidad para adaptarse

al cambio, el respeto y la sociabilidad. Tan importantes son estos valores para Google, que

la compafiia se ha construido bajo un sistema que permite su conservacion y promocion,

como se podra ver mas adelante. (Steiber & Alange, 2013).
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2. El origen de la cultura de Google

La cultura corporativa que posee actualmente Google se debe a diversos factores que la han
ido modelando desde sus comicios hasta convertirla en la que ahora es, una cultura Unica y

muy especial.

Como factores de contexto externos destacan la cultura nacional y cultura de la industria

en cuestion.

La compafia Google nacio a finales de los afios 90 en Silicon Valley, California (EEUU).
Este hecho presenta una doble influencia cultural en la organizacion, tanto por la region

(explicado mas adelante) como por el pais donde se encuentra.

La nacién en la que se sitia, EEUU, presenta un bagaje cultural que ha influido en el
desarrollo de la cultura de la compafiia, y siguiendo las cinco dimensiones de Hofstede, se
puede decir que se trata de una cultura con una insignificante distribucion de distancia poder
(entre superiores y subordinados), individualista con énfasis en el esfuerzo colectivo (se
persiguen objetivos individuales, pero a la vez que contribuyan al progreso de la
organizacion en conjunto), cultura masculina, pero también femenina (la competencia vy el
superarse son valores muy arraigados, sin embargo, se promueve cada vez mas una
responsabilidad social corporativa), alto grado de incertidumbre (la organizacion es
consciente de que el entorno econdémico cambia muy rapidamente, por lo que se anima a los
empleados a asumir altos riesgos), y por Gltimo, orientacidon al largo plazo (las decisiones se
toman a largo plazo en base del bienestar de la compafiia y teniendo en cuenta los intereses

de los accionistas, y no en base de objetivos inmediatos econdmicos).

Estos aspectos cobran especial importancia en aquellas organizaciones con un alto grado de
internacionalizacion, pues los valores y cultura corporativa pueden verse alterados por la
cultura del pais en la que se encuentre las oficinas. Con la intencion de preservar los valores
de la compaiiia en aquellos paises con culturas mas diferentes, Google creo unos “equipos
de cultura”, con la mision de apoyar al CCO y mantener la esencia de la cultura
organizacional. Aunque, Google permite la existencia de subculturas, siempre y cuando, los
valores corporativos fundamentales permanezcan intactos. Esto permite que cada pais,
funcidén o grupo tenga cierto grado de autonomia para poder organizarse de la forma que les

funcione mejor (Steiber & Alénge, 2013).
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La cultura de Google también se encuentra muy marcada por la industria en la que se
encuentra. Perteneciendo al sector tecnoldgico, la innovacion y rapidez son caracteristicas
fundamentales para el buen desarrollo de este; aspectos mas que tenidos en cuenta en el seno

de la organizacion.

En cuanto a los factores de contexto histdricos, los mas significativos para Google han sido

las referencias organizativas y los fundadores.

Las referencias organizativas. Como se ha mencionado més arriba, la sede de Google se
encuentra en Silicon Valley, la meca de la tecnologia, donde se encuentran las empresas mas
punteras e innovadoras en la actualidad, ejemplos de ellas son Apple Inc., Cisco Systems o
Facebook. Este hecho es bastante significativo, pues la region ha provisto a sus empresas de
una serie de aspectos en comun: el estimulo a conducir investigaciones punteras, la
comprension del valor de un motor de busqueda, dinero, una fuerza de trabajo altamente
cualificada y normas especificas para la organizacion. Ademas, que todas ellas comparten
unos valores muy similares de pensar y comportarse, entre los que destacan el de colaborar,

estar abierto y pensar a lo grande (Steiber & Alénge, 2013).

El papel de los fundadores, Larry Page y Sergey Brin, ha sido el que ha tenido mayor
relevancia en la formacion de la cultura corporativa de Google. Ambos poseian la mision de
organizar la informacion y poder hacerla accesible a todo el mundo, por lo que crearon
Google, un espacio donde trabajar y disfrutar no eran conceptos incompatibles, sino que
podian ir de la mano. Larry y Sergey crearon un nuevo concepto de direccion, donde no por
mas procedimientos y reglas que haya se asegura que se estén haciendo las cosas de la
manera correcta, sino creian que el dar autonomia e independencia a los trabajadores se

podria conseguir muy buenos resultados.

Lary y Sergey al comenzar con este proyecto desde muy jovenes, cuando aln estaban en la
universidad, quisieron que sus las oficinas se asemejan mas con la imagen de campus
universitario que con las de un conglomerado de ejecutivos con traje (MVV BS GROUP,
2012).
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Los factores internos como el comportamiento de la alta direccion, la politica de recursos

humanos, la estrategia empresarial y la estructura organizativa han protagonizado un
decisivo papel en la configuracion de la cultura corporativa de Google tal y como la
conocemos hoy en dia.

El comportamiento de la alta direccion ha contribuido en gran medida a la creacion de una
cultura y un ambiente de trabajo donde se fomente la innovacion, y donde los empleados se
encuentren motivados para ejercerla. En Google no existen grandes diferencias de poderes,
pues presenta una estructura jerdrquica mas bien llana. Ademas, los directivos son
considerados lideres, que actian como “embajadores culturales” y conectores, es decir, su
papel ha de ser el de absorber y difundir rapidamente la informacidn desde otras partes de la
organizacién a su propio equipo, y ademas, servir como facilitadores en el proceso de
innovacion. (Steiber & Alange, 2013).

s

Tal y como el ex director general y actual presidente ejecutivo, Eric Schmidt, afirmo “Google
es dirigida por su cultura, no por mi”. Esto permite ver que el papel de los directivos y
ejecutivos no es la de mandar y dictar ordenes, sino més bien, el de proporcionar estimulo y
apoyo a la gente que esta realizando su trabajo, pues la compafiia se organiza desde abajo.
Schmidt continla diciendo que, “parte del trabajo de ser el CEO en una empresa como
Google es tener un entorno donde las personas puede estar constantemente ensefiandote sus
mejores ideas, al contrario, de que estén atemorizados de hablar contigo”. L0S ejecutivos
en Google animan a sus empleados y directivos a trabajar de forma directa y conjunta, en
vez de por medio de canales mas formales. En lugar de que sea la direccién el encargado de
fijar los objetivos a los empleados, son ellos mismos quienes deben establecerse sus propias
metas, Yy la alta direccion debe ayudarles a conseguirlos. Es por ello, que Google ve a sus
directivos como lideres, los cuales han de facilitar la inspiracion y facultar a sus empleados.
(Reck, 2013).

La politica de recursos humanos ha sido el factor mas decisivo para la creacion y sobre
todo, posterior mantenimiento de la cultura de Google; y es que la compafiia esta
obsesionada con la calidad de sus empleados, al igual de como estos se adapten a su cultura.

Eric Schmidt (ex CEO) comentd que cuando uno crea una compafiia tiene la oportunidad de
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crear la cultura que desea, y la mejor forma para ello es a través del proceso de contratacion.

Es mas, hace las siguientes declaraciones:

“Marca una enorme diferencia a quien contrates en cada nivel, y muchas compafiias no
consiguen gestionarlo bien. Uno necesita ser muy especifico sobre quien va a tener éxito en
su empresa... Google emplea mucho tiempo en evaluar las competencias técnicas, ademads
de la pasion y el compromiso... Google da la impresion de no estar gestionando la
compafiia, porque en realidad no lo hace. Pone toda la atencion en la contratacion del
personal adecuado... Porque una vez que comiences con el personal apropiado, es mas
facil poder construir una actitud de iniciativa propia... y ademas, asegurate de contar con

un equipo de contratacion para que los directivos no contraten solo a sus amigos.” (Reck,

2013).

Los empleados de Google son el mayor activo para la empresa. Por ello, el departamento de
recursos humanos llevo a cabo el desarrollo de programas que hicieran prosperar y mantener
ese gran talento en la organizacién; ademas, de procesos especiales para la contratacion, la

socializacion y el seguimiento de la satisfaccion de sus empleados. (Steiber & Aldnge, 2013).

Comenzando con el proceso de seleccion. Google busca a gente brillante, que sean capaces
de ir mas allad de lo comln y que encajen en la cultura de Google, es decir, gente muy
inteligente que sea creativa, pero que al mismo tiempo sea agradable trabajar con ellos.
Ademas, buscan a gente que realmente quiera cambiar el mundo, y que ello sea su pasion,
pues cuando las personas hacen lo que de verdad les apasiona, se comprometen a ello, y asi

a su trabajo.

El proceso de contratacion comienza con una solicitud de trabajo online, en el cual si el
solicitante cumple con los requisitos que se busca, una persona de RRHH se pone en contacto
con €l para poder conocerle méas. En el caso de que sea un posible candidato, se le realiza
una entrevista por teléfono para evaluar sus habilidades técnicas y aptitudes, y si pasara a la
siguiente fase. La siguiente fase consiste en varias entrevistas ya en persona, donde a los
candidatos se les realiza cuestiones acerca de su area de interés y se les piden que los
resuelvan en tiempo real. Generalmente, esas cuestiones no presentan una Unica respuesta
correcta, sino depende en la forma en la que se afronte el problema, donde la creatividad
juega un rol decisivo (Baquia, 2013). Durante el proceso de seleccién, los candidatos han

tenido que hablar al menos con cuatro entrevistadores, entre ellos directivos y futuros
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compafieros, pues la opinion de todos cuenta con la idea de mantener los altos estandares y
seguir creciendo. Los candidatos son evaluados por su habilidad de poder trabajar en una
organizacion plana y en pequefios equipos, y por su habilidad de poder responder
rdpidamente a los cambios del entorno. Los candidatos que finalmente superan el proceso
de seleccion son personas apasionadas, capaces de afrontar los problemas con aptitud y
creatividad, y poseen el entusiasmo de lo que supone el desafio de crear un mundo mejor,
en vez ir persiguiendo los intereses propios (Reck, 2013). A estas personas se les considera
“Googley”, tras haber superado el “Googliness”: un test cultural que mide la capacidad de
adaptacion y ajuste del individuo con la compafiia. Para la organizacion, una persona
considerada Googley supone que posee unos valores similares y compatibles con los de la

organizacion (Meiert, 2013).

Se puede afirmar que la estrategia empresarial de Google hizo posible adoptar la cultura
que posee en la actualidad. La compafiia, como se ha mencionado anteriormente, posee la
mision de querer organizar la informacion del mundo y hacerla accesible y util de manera
universal. Y cuya vision es la de llegar a “ser el méas prestigioso motor de busqueda vy el
mas importante del mundo, ademas de ser un servicio gratuito, facil de utilizar y que
presente resultados relevantes en una fraccion de segundo” (Google, 2016). Google se
marcé un proyecto muy ambicioso, para el cual la forma convencional de trabajar no iba a
ser suficiente para alcanzarlo, por ello contraté a gente excelente y cre6 un clima de trabajo
que fomentara la creatividad e innovacion, pudiendo llevar a cabo proyectos Unicos que le
permitieran hacerlo posible. Los proyectos de Google se pueden clasificar en tres categorias:
“saber mas sobre nosotros” (ej: Google Plus y Android), “expandir el alcance de internet”
(ej: Google Looney y Google Fiber) y “saber mas sobre el mundo que nos rodea” (ej: Google
Maps, Google Glass y Google Smartwatch). Todo ello permite aumentar el negocio de
Google, ya sea por mostrar anuncios mas personalizados, mejorar el acceso a sus productos

0 por explorar nuevos territorios. (Archanco, 2013)

Por ultimo, el factor interno con una gran incidencia sobre la cultura corporativa y éxito de
Google es su estructura organizativa. Esta se caracteriza por la falta de politicas,

estructuras y procesos muy definidos, convirtiéndola en una organizacion abierta y plana,
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con pocos niveles jerarquicos y con un personal extremadamente productivo, pues el hecho
de que las cosas no estén muy estructuradas ha permitido a sus empleados elaborar nuevas

ideas y poder llevarlas a cabo.

Google pretende mantener una mentalidad de pequefia empresa rehuyendo de la burocracia
y manteniendo una organizacion plana, la cual permita aligerar la toma de decisiones y que
los proyectos se ejecuten. Ejemplos de ello fueron la implantacion de la “Regla del 7” (se
establece que un maximo de siete personas puedan reportar a un gerente), la creacion de
pequefios equipos de desarrollo que funcionan de forma semi-independiente, y la iniciativa
anual llevada a cabo por el director financiero denominada “destructores de la burocracia”,
con la que se pretende prescindir de los innecesarios procesos administrativos. (Steiber &
Alange, 2013).

Otro aspecto relacionado con su estructura horizontal es que la toma de decisiones se realiza
por medio de equipos de trabajo. Google no es una compafiia donde los altos directivos se
encargan de implementar las decisiones en un proceso descendente, sino lo comun es que
pequefios grupos de trabajo se encarguen de resolver los problemas que vayan surgiendo,
mediante el uso de la razén y el de datos cualitativos y cuantitativos (Noviantoro, 2014).

Como se ha mencionado anteriormente, Google cuenta con muy pocos niveles de jerarquia,
es mas, los empleados solo tienen que responder frente a un nivel de direccion superior, pues
en Google los empleados son generalmente responsables de ellos mismos. El personal cuenta
con mucha libertad de actuacion y pueden gestionarse su propio tiempo, ejemplo de ello es
la “Regla del 70-20-10%"; por la cual se le permiten a los empleados destinar el 70% de su
tiempo a la actividad principal, el 20% a proyectos relacionados con su actividad principal,
y el 10% a proyectos totalmente diferentes (Steiber & Alange, 2013). Con esta iniciativa se
pretende que los empleados intenten ir mas alla e innovar, y ademas que se le esté
remunerando por ello. El servicio de Gmail naci6 de esta iniciativa, cuando un desarrollador
de Google estaba trabajando por su cuenta en la creacién de un email, y a Google le gustd
tanto el proyecto que decidié comprarselo y seguir mejorandolo (D'Onfro, 2015). Como se
puede observar y ya se ha mencionado anteriormente, los directivos de Google no estan tanto

para dirigir, sino para servir de apoyo y orientacion a los empleados.
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La combinacion de todos estos factores ha ido modelando y configurando la cultura que
presenta Google, una cultura orientada al trabajo en equipo, muy colaborativa y que anima
a sus empleados a no pensar de forma tradicional, sino de una manera mas innovadora
(Noviantoro, 2014).

3. Elementos caracteristicos de la cultura de Google

Como se ha indicado al principio del trabajo, existen ciertos elementos claves que ayudan a
mantener y reforzar la cultura corporativa escogida, los cuales son: los simbolos culturales,
los rituales y ceremonias, los héroes, las historias, el lenguaje, el liderazgo y la politica de
organizacion y toma de decisiones. A continuacion se estudiaran cuales son estos y como

influyen a la cultura corporativa de Google.

Entre los simbolos culturales de Google destacarian sus zonas de trabajo e instalaciones
con disefios muy modernos y actuales, y una amplia gama de servicios y espacios
recreativos. A pesar de que estos elementos no guardan en si un significado concreto, si que
ayudan a fomentar un espacio donde se pueda convivir e interactuar con el resto,
motivandoles a continuar con una cultura proclive a la innovacion y creatividad. Aungue
todas sus oficinas compartan una gran similitud de aspectos, ninguna es tan espectacular
como su sede central: el Googleplex, situada en California, la cual se asemeja a un campus
universitario, que refuerza una cultura abierta y con alto grado de diversidad (Marroco,
2013).

Dentro de la compafiia existen diferentes rituales y ceremonias que permiten conservar la
esencia de Google. Algunas de estas tradiciones son por ejemplo los premios al
reconocimiento de los directivos (“The Great Management Award”), las famosas reuniones
de los viernes, llamadas TGIF (“Thank God It’s Friday”), en las cuales los empleados
pueden preguntar directamente a los altos directivos sobre cualquier aspecto en relacion con

la compafiia, y los dias de iniciacién a los nuevos empleados (Steiber & Alange, 2013).
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Los héroes de la organizacion, sin lugar a dudas son sus fundadores: Larry Page y Sergey
Brin, los cuales representan realmente los valores de Google. Ambos crearon la compafiia
de la nada, y son la mejor demostracion de su propia filosofia: con esfuerzo y haciendo las
cosas bien se puede llegar muy lejos. Es por ello, que son un claro referente para sus

trabajadores dentro de Google.

En cuanto a las historias, la principal de ellas tiene que ver con sus fundadores y la creacion
de la misma compafiia. Larry Page y Sergey Brin se conocieron como estudiantes en la
Universidad de Stanford. En 1996 comenzaron a trabajar en el desarrollo de un motor de
busqueda llamado “BackRub”, que se empieza a utilizar en los servidores de Stanford pero
al poco méas de un afio se deja de emplear ya que requeria demasiado ancho de banda. Un
afio mas tarde, este buscador pasa a denominarse Google. Es en 1998, el cofundador de Sun
Microsystems, Andy Becholsheim, extiende un por valor de 100.000 délares a la compafiia
que esta a punto de nacer: Google Inc. Durante sus comienzos, el lugar de trabajo de la
compafiia se encontraba en un garaje en California. Y ya por 1999, la oficina del garaje se
queda pequefia y Google se traslada un nuevo local en Palo Alto (California). Desde entonces
Google no ha hecho mas que crecer, alcanzando una plantilla de 30.000 empleados y posee
unas 70 oficinas por todo el mundo. Esta historia permite reforzar los valores de la compafiia,

y hacerles ver a sus empleados que los limites se los establece, una vez méas, uno mismo.

Otra historia seria la procedencia del nombre de la compafiia: Google, cuyos fundadores la
designaron asi, basdndose en el término matematico “gligol” (es el nimero uno seguido de
cien ceros), el cual refleja la intencion de sus fundadores de organizar una cantidad infinita

de informacion en la Web (tal y como establece la mision de la compafiia) (Google, 2016).

Por altimo, una historia que promueve la adopcion de una actitud proclive al riesgo fue la de
la vice presidenta encargada del sistema de publicidad, la cual cometié un error que le acab6
costando a la compafiia millones de ddlares, y en vez de que sus superiores la tacharan por
una actuacion poco responsable, Larry Page elogié su actitud afirmando que preferiria dirigir
una compafia donde se actie con rapidez y esfuerzo, a una que por llevar una actitud

demasiad cauta, no logre hacer lo suficiente (Noviantoro, 2014).

33



Analisis de la cultura organizacional. El caso de Google Inc.

El lenguaje, y en especial la comunicacion es un valor muy distintivo de Google, el cual
trata de fomentar de diferentes formas. La compafiia pretende que la informacion circule en
todas las direcciones, aunque méas de forma horizontal e informal. Ejemplo de ello tenemos
el disefio de sus oficinas, que ademéas de promover la creatividad, el esparcimiento o evadir
el estrés, promueven la interaccién entre los empleados de Google y favorecen las
conversaciones de trabajo. De este modo, los trabajadores pueden plantear sus preguntas y
dudas sobre cualquier asunto de la empresa directamente con sus altos directivos, ya sea por
correo electronico o en las reuniones de los viernes (TGIF). También se pueden comunicar
de manera mas directa e informal en los lugares comunes como las cafeterias, lavanderias,
las zonas recreativas o0 en las grandes zonas verdes (Marroco, 2013). Otro aspecto interesante
de la cultura de Google en cuanto a la comunicacion, es estar siempre abierto “por default”,
este modo de operacion quiere decir compartir todo. La razén de ello es que generalmente
el 60% de los problemas de las organizaciones guardan relacion con la falta de informacion
y una carente comunicacion. Por ello los empleados deben estar enterados de qué esta
sucediendo en la empresa, lo cual les hace formar parte de las decisiones y también los
responsabiliza cuando es necesario (Alto Nivel, 2015).

El estilo de liderazgo seguido por Google no es de caracter imperativo, en el sentido que no
es la alta direccion la encargada de establecer las metas y pautas que debe seguir sus
empleados, sino, todo lo contrario, los altos directivos y ejecutivos se comportan como
auténticos lideres, cuya funcién es la de facilitar el trabajo a sus empleados con el fin de que

logren las metas que se hayan establecido.

Aunque los directivos de Google propongan sugerencias, los trabajadores emplean los
parametros que vean convenientes para evaluar su progreso hacia sus objetivos. Los
supervisores actlan como directivos para asegurar que los empleados estén alcanzando sus
propios objetivos, sin embargo, son percibidos como lideres pues son los propios empleados
quienes establecen los indices de referencia. El estilo de liderazgo de la empresa permite
cambiar los parametros de referencia cuando se considere necesario. Los empleados son
alentados a ser también sus propios lideres, evaluar sus trabajos y proponer mejores formas
de realizar sus trabajos. Los lideres de Google pretenden que sus empleados piensen en voz

alta, tengan debates abiertos sobre sus metas y planes de accion. Esta estructura fomenta la
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transparencia corporativa, pues los empleados estan presentes y contribuyen a la funcion del
liderazgo. Es por ello que casi cualquier empleado puede asistir a cualquier reunion directiva.
Estas politicas abiertas se traducen en una estructura corporativa particular que inspira una

buena disposicion y orientacion. (Reck, 2013)

Para Google un buen lider debe reunir estas ochos habilidades y capacidades (Steiber &
Alénge, 2013):

Ser un buen “coach”.

Delegar poder en el equipo y no tratar de dirigirlo todo.

Saber expresar interés en el éxito y bienestar de los empleados.
Ser productivo y orientar en base a resultados.

Ser un buen comunicador y saber escuchar a tu equipo.

Ayudar a tus empleados en el desarrollo de su carrera profesional.

Tener una clara vision y estrategia para tu equipo.

© N o g B~ W D PP

Poseer habilidades técnicas claves para asi, poder aconsejar y ayudar a tu equipo.

Una vez al afio, cada lider de Google es evaluado en base a estas ocho habilidades. Los
lideres también reciben feedback directo de sus subordinados en reuniones periddicas.
Ademas, los altos directivos y superiores pueden recibir feedback y sugerencias a partir de
un programa especial de coaching. Ya por tltimo, existen unos premios denominados “The
Great Management Award” (el Premio a la Excelente Gestion) para el reconocimiento a los
mejores directivos, en el que se utiliza un proceso ascendente para nominar a los posibles
candidatos. (Steiber & Aldnge, 2013)

Como ultimo elemento se encuentra la politica organizativa y el proceso de toma de
decisiones. Las decisiones dentro de la compafiia se llevan a cabo por medio de pequefios
grupos de trabajo, que siguiendo la regla de Bezos, estos “grupos deben de ser tan pequeios
como para poder ser alimentados por dos pizzas”. La idea es que estos pequefios grupos se
comporten como familias, y puedan tener la libertad de discutir y afrontar los problemas
como un equipo unido (Alto Nivel, 2015). Ademas, en Google se fomenta el adoptar una
actitud proclive a asumir riesgos, ya que situandose en el sector de la tecnologia no se pueden
permitir el actuar de forma precavida y el hacer poco, sino deben avanzar rapidamente y

esforzarse mucho, adn si eso lleva a fallar y a aceptar los costes de los errores cometidos,
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como Yya ocurri6 en el pasado. Con esta filosofia Google pretende animar a sus empleados a
que innoven y creen, aunque puedan fallar en el camino (Noviantoro, 2014). La compaiiia
mediante su sistema de incentivos refuerza y premia la actitud innovadora mediante salarios

elevados y bonificaciones, y también por medio de reconocimientos.

4. Funciones que cumple la cultura de Google

Como se ha comentado anteriormente, la cultura puede llegar a tener cuatro funciones muy
destacadas dentro de una organizacion. En el caso de Google su cultura le ayuda a cumplir
con esos cuatro objetivos: el control social de los empleados, la estabilidad, la socializacién
de los empleados y la de servir de apoyo a la implantacion de la estrategia de la empresa.

La funcién de la cultura como control social de los empleados esta bastante clara en
Google. La posibilidad de que una compafiia presente una estructura mas bien plana y con
alto grado de libertad solo seria posible si esta poseyera una cultura muy fuerte y donde sus
empleados tuvieran muy claro en qué sentido han de ir y como han de actuar cuando el
camino no estuviera marcado, el cual es el caso de Google. La organizacion apenas tiene
reglas y procedimientos, sino presenta una relacion de principios muy asentados y presentes
entre sus empleados que les sirve como guia ante situaciones complicadas que aunque no
saben cémo han de afrontar, si saben que es lo que aceptaria la empresa y lo que no; lo que
se conoce como “Googley - el comportamiento y valores aceptados por Google (Steiber &
Alénge, 2013). De este modo, la cultura tan fuerte de Google le sirve como herramienta de

control y supervisién de sus empleados.

Con relacion a la funcién anterior, la cultura permite dar estabilidad a la organizacion,
sobre todo perteneciendo al sector tecnoldgico, donde cualquier proyecto iniciado puede
cambiar radicalmente de la noche a la mafiana. Es por ello, que la cultura de Google juega
un papel fundamental ante situaciones imprevistas, pues los empleados saben como han de
actuar y que direccion deben tomar. A consecuencia de ello, los empleados tienen una mayor
sensacion de seguridad y bienestar dentro de la organizacion, que le permite preocuparse y

centrarse mas en su trabajo que en si van a ser despedidos al dia siguiente. Ademas, esa
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sensacion de bienestar se ve reforzada con los diferentes servicios a los que pueden acceder

en sus instalaciones. (Reck, 2013).

La cultura de Google facilita y ayuda a la integracion y socializacion de los nuevos
empleados. Aunque los candidatos ya han sido expuestos a la cultura de Google durante el
proceso de seleccion, en el de socializacion la exposicion es ain mas directa. Tal y como se
afirma desde Google, los directivos y lideres pretenden que los nuevos empleados se sientan
especial desde el primer momento. Estos nuevos empleados son denominados “Nooglers”
(new+googler), que al llegar, deben asistir a los dias de orientacion (Steiber & Alénge,
2013). A su llegada, comparieros de diferentes departamentos se acercan para darles la
bienvenida y se les organiza un tour por las instalaciones. Al final del dia, a cada nuevo
empleado se le asigna un mentor, que sera encargado de acompafiarlo a sus zonas de trabajo,
donde se les recibe con chocolates y globos. Estos mentores juegan un papel muy importante
ayudando a los Nooglers en su adaptacion al nuevo entorno de trabajo, y por supuesto, a la
cultura de Google. Los mentores sigue acompafiando a los nuevos hasta que estos se sienten
mas comodos dentro de la empresa, y a partir de ahi, seguirdn teniendo contacto antes
necesidades futuras. (Reck, 2013).

Como ultima funcién y de mayor importancia, la cultura puede servir para mejorar la
implementacion de la estrategia empresarial, y con ello, los resultados obtenidos. Esto
ocurre siempre y cuando la cultura y la estrategia vayan de la mano, es decir, que se
complementen. Como es el caso de Google, el cual afirma querer convertirse en el motor de
busqueda mas prestigioso e importante del mundo, una vision que requiere de mucha
innovacion y aversion al riesgo, la cual es compatible con la cultura creada, pues lo fomenta
por medio de una estructura organizativa plana, con pocos niveles de jerarquia y un ambiente

de trabajo distendido que fomenta la innovacion y creatividad.

5. Caracteristicas de la cultura de Google

Tras haber analizado los aspectos de la cultura de Google, se puede afirmar que su cultura

presenta las siguientes caracteristicas:
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Se trata de una cultura muy fuerte, donde los valores de la compafiia son aceptados
abiertamente por todos, y desde el principio, desde la llegada de los nuevos
empleados. Una de las inconveniencias de poseer una cultura muy fuerte es la de
poder llegar a ser un lastre ante los cambios del entorno. Sin embargo, la cultura de
Google les permite estar preparados ante esos cambios, y que no le suponga una
amenaza para su actividad.

Se puede deducir que la cultura de Google es més bien informal, pues pretende
guardar la esencia de pequefia empresa y un ambiente mas familiar, que le permita
prescindir de excesivas normas y procedimientos, dotandoles de autonomia y
libertad para sus empleados.

Su cultura tiende a ser colectiva, tratando que todos sus empleados encajen en ella.
Aunque si bien es cierto que, intenta potenciar lo caracteristico de sus empleados con
el fin de que exista diversidad dentro de la empresa, y estos puedan aportar valor a
ella.

Se trata més bien de una cultura concentrada, intentando que exista una
homogeneidad cultural en todas sus oficinas, aunque permite la existencia de
subculturas, siempre y cuando, los valores principales se respeten.

Google posee una cultura tendente a la apertura, pues suele afrontar bien los
cambios del entorno, para los cuales intenta responder con rapidez.

Por ultimo, se trataria de una cultura autonoma si se intentara buscar alguna otra
compafiia con una cultura semejante. Aunque, por otro lado, se puede afirmar que
la cultura de Google es consecuencia de la influencia de otras compafiias situadas en

la misma regién (Silicon Valley), ya que comparten valores muy similares.

6. Clasificacion de la cultura de Google

Una vez analizados en profundidad todos los aspectos de la cultura de Google, quedaria

comentar cual es el tipo de cultura dominante en la organizacion, segun los dos enfoques

estudiados.
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6.1. Google, segun Harrison (1972)

Siguiendo la clasificacion de Harrison, se puede afirmar que la cultura de Google esta muy
orientada hacia la persona. Tal y como declara la misma compafiia: “Las personas son lo
que realmente hacen de Google la empresa que es” (Google, 2016). La organizacion siendo
consciente de lo valiosos que son sus empleados, velan en todo momento por su bienestar y
satisfaccion; de ahi el porqué de sus instalaciones y zonas de trabajo. Google pretende que
sus empleados tengan sus necesidades cubiertas, para que estos puedan centrarse
completamente en sus respectivos trabajos. Ademéas, Google se preocupa también de
proporcionar a sus empleados tareas con cierto grado de importancia y significado, a traves
de desafios y retos que les estimulen, y la posibilidad de desarrollar soluciones lideres en el
mundo. Estos Gltimos aspectos tienen a la largo plazo un mejor efecto motivacional entre
sus empleados, ya que les hace sentirse realizados y satisfechos con su funcién dentro de la
empresa. Sin embargo, la cultura de Google tiene ciertos toques de cultura orientada hacia
el trabajo, en el sentido que todo esta disefiado de tal manera para poder cumplir con su
misién y vision de organizar la informacion del mundo, y convertirse en los lideres de ello.
De ese modo, si surgen cambios en el entorno que para seguir avanzando exijan cambios
internos, se llevaran a cabo, con el fin de que la organizacion funcione de la manera mas

eficiente posible para el logro de sus objetivos.

Dicho esto, se puede afirmar que la cultura organizacional de Google es el resultado de una
cultura orientada claramente hacia el empleado, pero con matices de cultura orientada hacia
el trabajo. Google cred un ambiente de trabajo divertido, bajo la idea de que este proveyera
a sus empleados de un beneficio psicoldgico, el cual los incentivara a ser mas

comprometidos, creativos y productivos en su trabajo. (Casado Fernandez, 2011).

6.2. Google, segiin Cameron y Quinn (1999)

Por otro lado, siguiendo con la clasificacion de Cameron y Quinn, la cultura de Google se
corresponde claramente con una cultura orientada hacia la innovacién. Segun declara Eric
Schmidt; la cultura'y la innovacion no pueden ir por separado, “Tienes que tener la cultura...
v hay que hacerlo bien”. Para ello, Google ide6 un conjunto de ocho principios basicos para
fomentar esa cultura de innovacion ("Creating a Culture of Innovation - Google Apps for
Work", 2016):
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1. “Pensamiento 10x”. Segun Google, la verdadera innovacion ocurre cuando se intenta
mejorar algo en diez veces mas que en un 10%. El perseguir un objetivo “10x” implica
que uno tenga que replantearse completamente esa idea, y empuja a ir mas alla de los
modelos existentes, formulando nuevos métodos para alcanzarlo.

2. “Lanzar el producto, y seguir escuchando”. Google lanza muchos de sus productos en
versiones beta, con el fin de obtener el feedback de los usuarios, y no alejarse de lo que
quiere el mercado. Lo que le permite seguir mejorando la idea y ver si va a funcionar en
el mercado.

3. “Compartir tanto y como se pueda”. Google cree que la colaboracion es esencial para
la innovacion, y que esta ocurre cuando la informacion circula abiertamente. Esta idea
se ve apoyada con su estructura organizativa plana, con mdltiples canales de
comunicacion.

4. “Contratar a las personas adecuadas”. Google contrata a personas con gran talento que
quieran hacer frente a problemas de gran importancia. Tal y como se ha visto
anteriormente, los empleados de Google son la base para la innovacion de la empresa.

5. “Regla del 70-20-10% . Mediante este método, se anima a los empleados a crear nuevas
ideas, ademas, de que sigan centrandose en sus actividades principales.

6. “Buscar nuevas ideas en cualquier sitio”. Google cree que las grandes ideas pueden
surgir en cualquier momento, por lo que es necesario estar buscandolas en cualquier
lugar.

7. “Usar datos, no opiniones”. Por lo general, los datos tienen mayor peso que las
opiniones, por lo que para la toma de decisiones se emplea el uso de datos cualitativos y
cuantitativos para reforzar esas decisiones.

8. “Centrarse en los usuarios, no en la competicion”. Google cree que cualquier producto

se puede mejorar si se presta mas atencién a como poder mejorar la vida de los usuarios.

En consonancia con estos principios, Google presenta otros aspectos que fomentan y apoyan
el proceso de innovacion dentro de la compafiia, como son: la aversion al riesgo, un equipo
directivo propenso a la innovacion y cambio, individuos competentes y comprometidos, y
con una gran pasion por la innovacion, lideres que actuan como facilitadores del trabajo, un
sistema de incentivos que refuerza la actitud innovadora y un sistema semi-estructurado
(Steiber & Aldnge, 2013). Todo ello aporta un alto grado de flexibilidad y adaptabilidad a la

organizacion, caracteristico en las culturas orientadas a la innovacion.
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Pero ademas, Google presenta ciertas caracteristicas del tipo de cultura clan. Muestra de ello,
son los continuos esfuerzos por mantener una cultura de pequefia empresa, con un bajo nivel
de formalizacién y con un ambiente de trabajo muy colaborativo y distendido. Y por
consiguiente, se ha conseguido un mayor grado de compromiso y de sentido de unién hacia

el logro de los objetivos comunes.

IV. CONCLUSION

Como se comentaba al inicio del trabajo, el objetivo del mismo era poner de manifiesto el
relevante papel que juega la cultura corporativa y como incide esta en el desarrollo de las
organizaciones. Para ello, se ha realizado un estudio acerca de los antecedentes tedricos del
concepto de cultura organizacional, como son los niveles en los que se puede observar la
cultura, los factores que han actuado en su configuracion, los elementos que refuerzan una
determinada cultura, las funciones que cumple dentro de las organizaciones, las
caracteristicas de la misma, y su clasificacion segun los diferentes tipos de culturas
existentes. Para continuacion, aplicar este marco teorico a la compafiia de Google Inc., y

poder analizar los aspectos de su cultura corporativa en profundidad.

Tras haber analizado la compafiia de Google Inc., se puede ver como esta ha creado una
cultura muy fuerte, que cuyos valores animan y fomentan el proceso de innovacion y una
actitud proclive a asumir riesgos y a no pensar de manera tradicional. Ademas, como los
empleados son los protagonistas para la compafia, Google desarroll6 un clima Unico de
trabajo que los motivara y potenciara sus capacidades. Por Gltimo, la cultura Unica de Google
le ha permitido prescindir de excesivos sistemas de control, aportar una estabilidad y
bienestar a sus empleados y sobre todo, lograr su misién de hacer la informacién accesible

a todo el mundo, convirtiéndose en los lideres de la tecnologia e informacion.

Este ejemplo muestra la importancia que se le debe prestar a la configuracion de la cultura
ante la creacion de nuevas empresas, ya que una vez creada esta, es mas complicado
modificar los valores, actitudes y comportamientos compartidos por los miembros de una
organizacion. El motivo de su importancia tiene que ver con el potencial de la cultura para
influir en la organizacion, ya sea de manera positiva o negativa y por lo tanto, como factor

determinante de su éxito o fracaso. Pues, una cultura adecuada a una determinada
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organizacion, puede ayudarle a supervisar que sus empleados estan siguiendo la misma
direccién que de la empresa (eliminando el uso de sistemas formales de control), aportar
mayor seguridad a los empleados ante situaciones de cambio, permitir la integracion y
socializacion de los nuevos empleados de forma més rédpida y en especial, facilitar la

implementacion de la estrategia empresarial.

En resumen, una cultura bien escogida, es decir, que sea compatible con la estrategia seguida
por la organizacion, puede suponer una ventaja competitiva sostenible en el tiempo para la
misma, pues le va a permitir implementar con éxito sus estrategias, con el fin de cumplir con

Su mision y vision propuestas.

Por ultimo, aunque la configuracion de la cultura corporativa en organizaciones pequefias es
una tarea mas sencilla; supone un factor crucial a tener en cuenta en las compariias que
inicien el proceso de globalizacion, pues aspectos de su cultura pueden perderse y con ello,
la mision y vision de la organizacion. Por ello, ante este proceso de globalizacion se debe
Ilevar a cabo medidas para cuidar y conservar los valores de la cultura de la organizacion.
Pues, al fin de al cabo: “la cultura organizacional es el pegamento que sostiene a una

empresa junta” (Peter Dahler-Larsen) (citado por Blanco, 2015).
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