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TITULO: “CULTURA, LIDERAZGO Y RENTABILIDAD DE LASEMPRESAS'.

El trabajo tiene como objetivo relacionar esas tres variables: cultura (organizativa), liderazgo
(empresarial) y rentabilidad (de la empresa). ¢En qué estado de las dos primeras variables (liderazgo

y cultura) se obtienen los mayores éxitos empresariales?

La investigacion pretende dar cuenta del estado actual de conocimientos sobre esta materia y
sus conclusiones se basan en la recopilacion de la literatura cientifica sobre este tema y en algunas

investigaciones concretas realizadas por el propio autor.

Una de las funciones mas importantes de los lideres empresariales es el manejo de la cultura
organizativa, pero surge la necesidad de tener una vision realista sobre qué tipo de cultura potencia la
rentabilidad. La capacidad de liderazgo parece convertirse en elemento fundamental para el éxito
empresarial, dada la situacion de fuertes cambios (tecnoldgicos, de valores, globalizacion de

mercados, etc.) a los que se halla sometida la economia.
Una de las conclusiones que se desprende es que, probablemente, en el futuro se perfilaran
como empresas eficientes, aquéllas que logren defender, a largo plazo, sus ventajas competitivas, en

formas de determinadas culturas empresariales.

Pondremos a continuacion las conclusiones méas importantes obtenidas de forma provisional

en nuestro trabajo.

CONCLUSIONES PROVISIONALES:

1) Toda organizacion empresarial tiene su propia cultura, que proporciona significado a la
realidad y que da sentido a lo que se hace. Dentro de la cultura de empresa, existen varios niveles que

se diferencian en su mayor o menor visibilidad exterior y también en el grado de conciencia que los
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individuos tienen de ella. El andlisis de la cultura de las empresas probablemente se convierta en el
futuro, en el factor mas importante a analizar entre los que determinan el éxito o fracaso de una

empresa.

2) La cultura cumple unas funciones muy importantes en la vida del grupo: simbdlica,
identificadora, integradora, instrumental. Esta ultima funcién ha sido resaltada en los Gltimos tiempos,
porque es la que posibilita utilizar la cultura como medio para conseguir importantes objetivos
empresariales; en concreto, se puede utilizar para gestionar la propia imagen de la empresa, para
gestionar al personal desde el momento de su reclutamiento y para gestionar estratégicamente los

cambios que sean precisos.

3) Aungue todo parece indicar que no hemos llegado todavia a identificar la cultura ideal para una
empresa, existen algunos rasgos que encuentran apoyo unanime, como son:

a) Equidad: correspondencia entre lo que el trabajador aporta y lo que recibe; compatibilidad
entre el sistema de valores de la empresa y el propio de cada uno.

b) Proyecto comun: comprender la tarea conjunta de la empresa, sabiendo situar la actividad

propia en ese conjunto total.

c) Adaptacion: flexibilidad para la utilizacion 6ptima de los recursos en situaciones nuevas.

4) La auditoria de una cultura empresarial, se compone basicamente de tres fases: diagndstico,
enjuiciamiento y configuracion. Con ello se pretende:

a) Tomar conciencia de la cultura que existe en la actualidad.

b) Enjuiciar la compatibilidad de dicha cultura, con las exigencias de las estrategias, que es
preciso adoptar para conseguir eficazmente los objetivos.

¢) Configurar la nueva cultura y difundir el cambio dentro de la empresa.

Para todo ello existen instrumentos adecuados, que es preciso utilizar correctamente.
5) La capacidad que tiene una empresa de protegerse frente a la imitacion de otras empresas, en
determinados nuevos planteamientos de “hard” (aspectos materiales, nuevos productos, nuevas
maquinas, etc.), es casi siempre muy reducida. Las nuevas técnicas, el nuevo know-how, se difunde
amplia y rdpidamente.

Por el contrario, el “soft” (la capacidad cultural: pautas, valores, simbolos, formas de pensar,...)

es dificil de imitar por parte de la competencia.

La conclusion que se desprende es que, probablemente, en el futuro se perfilardn como
empresas eficientes, aquéllas que logren defender, a largo plazo, las ventajas competitivas, en formas

de determinadas culturas empresariales.



6) Ciertos tipos de culturas potencian la rentabilidad a largo plazo, mientras que otros tipos la
deterioran. Esto Ultimo sucede, cuando la cultura es incapaz de adaptarse, impidiendo que la empresa

realice los cambios estratégicos y tacticos que necesita.

7) Poseer una “cultura fuerte” empresarial, no es condicion necesaria ni suficiente para conseguir
una alta rentabilidad. El ajuste entre cultura fuerte y entorno, puede asociarse con la rentabilidad a
corto plazo, pero no existe una formula Unica que esté relacionada con la rentabilidad a largo plazo,

especialmente en una época en que el cambio parece ser la norma.

8) Parece haber cada vez mas evidencia, de que las culturas empresariales que potencian la
rentabilidad se erosionan con el paso del tiempo. Ello puede ser debido, a que los valores no se
traspasan eficazmente a los nuevos grupos directivos (que se requieren en una empresa en
crecimiento), o tal vez el paso del tiempo y los éxitos alcanzados, alteran la memoria de las personas
que, al final, olvidan como y por qué alcanzaron inicialmente el éxito. En todo caso, la entropia y el

proceso de rutinizacion cultural se abren paso inexorablemente en toda organizacion.

9) Probablemente una de las funciones més importantes del lider es el manejo de la cultura. El
peso del lider fundador, en la formacion de la cultura organizativa es decisivo, al nacer la empresa.
Pero también es importante posteriormente, en el transcurso del tiempo. A través del liderazgo puede
modificarse la cultura empresarial, para que se convierta en un factor que potencie la rentabilidad.
Pero ello constituye un cambio complejo y dificil que exige tiempo. El lider debe tener como guia, una

vision realista sobre qué tipo de cultura potencia la rentabilidad.

10) El fenédmeno del liderazgo ha sido muy estudiado en el campo de las ciencias sociales, pero ha
habido rendimientos decrecientes en su estudio. No obstante, es de tal importancia el fenémeno, que
quizad merezca la pena seguir abordandolo con entusiasmo. Algunos resultados importantes han sido

ya consagrados por la investigacion.

11) La capacidad de liderazgo parece convertirse en elemento fundamental para el éxito
empresarial, dada la situacion de fuertes cambios (tecnoldgicos, de valores, globalizacion de
mercados, etc.) a los que se halla sometida la economia. Pero el liderazgo debe hacerse efectivo en
todos los niveles de la empresa y de forma contingencial. En los casos de transformacion cultural
profunda, el liderazgo parece revestir la caracteristica de poseer una “perspectiva externa” (una vision

desde afuera de la empresa) y un “control de los factores internos” de la empresa.

12) Una conjetura establecida en nuestro trabajo, nos habla de la correspondencia existente entre
el tipo de poder utilizado en una organizacion y el tipo de actitud (o estado animico-mental) originado
en los subordinados. La relevancia de dichas conexiones, para el mundo de la empresa, es

clarividente. Es preciso realizar en el futuro una comprobacion empirica mas exhaustiva.
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13) Al hablar de las funciones del empresario en la economia moderna, se van perfilando, cada
vez con mas nitidez, las siguientes:

a) Funcidn financiera: empresario-capitalista, (centré gran interés en tiempos pasados pero

hoy estéa en declive).

b) Funcién directiva: empresario tomador de decisiones, que a su vez pueden dividirse en:

1.- Decisiones ordinarias, (gerencia rutinaria de la empresa).
2.- Decisiones innovadoras, (empresario dinamizador, emprendedor).

¢) Funcién de liderazgo: genera satisfaccion, motivacion e implicacion.

Puede ser:
1.- Liderazgo transacional, (clarifica la cultura y le infunde vida).

2.- Liderazgo transformador, (cambia la cultura de la empresa).

14) Las organizaciones empresariales que potencian la rentabilidad, poseen una cultura adaptable,
gue puede dividirse en dos partes bien diferenciadas:

a) Un nucleo cultural, relativamente pequeOo, compuesto de una serie de pautas, valores y

simbolos, que se tienen como esenciales y que gozan de gran estima. Es un ndcleo “sagrado”, que
debe ser aceptado por todos y cada uno de los miembros de la organizacién. Tal nicleo cultural
proporciona la marca, la impronta, las seOas de identidad de la organizacion. Son valores y
comportamientos basicos con los que se exige un fuerte compromiso y que a la vez, (por ser
esenciales y basicos), son facilmente adaptables a nuevas necesidades y circunstancias.

El contenido concreto de estos valores, suele hacer referencia a la importancia de la habilidad-
destreza, motivacion, responsabilidad; la importancia de la iniciativa, la creatividad, la innovacion. En
tales empresas se valora altamente a los agentes que las integran: trabajadores,
consumidores/clientes, accionistas, proveedores, y se aprecia la practica del liderazgo en todos los
niveles jerarquicos.

b) Una periferia cultural, mucho méas extensa, en la que se encuentran elementos culturales

mucho mas flexibles, que abogan por la propia iniciativa de los individuos, la creatividad en la
respuesta a las labores cotidianas, la reinterpretacion de los valores y pautas, acomodandolos a los
tiempos y circunstancias, etc.

Importante es advertir que, en estas empresas “excelentes”, todos saben diferenciar bien entre
ese “nucleo cultural” (duro-rigido) que se impone a los individuos, (y con el cual logran identificarse y
comprometerse), del resto de la “periferia cultural” (blanda-flexible).

Asi mismo, se sabe diferenciar bien entre lo que es la cultura de la empresa (y mas en
concreto el corazén central de ella) y las practicas de gestion especificas que se necesitan en cada
momento y que no deben osificarse sino, por el contrario, ajustarse a las condiciones cambiantes del

entorno.



15) Clarificar el sistema de valores de la cultura e infundirle vida son las mayores aportaciones que
puede hacer un lider empresarial.

En situaciones estables el lider debe contribuir a mantener la llama viva del nucleo cultural

organizacional, es decir, reforzar los elementos centrales del corazon cultural de la empresa. En los

tiempos turbulentos, y este puede ser el caso para muchas de nuestras organizaciones actuales, se

necesitan por el contrario, fuertes cambios en la propia cultura de la organizacion empresarial, para
poder asi adaptarse exitosamente a las transformaciones experimentadas por los entornos externo y
interno. Ahora bien, esos cambios generan incertidumbre, ansiedad, perdedores y ganadores. Se

requiere, para tal labor, la presencia de lideres transformadores, lideres carisméticos.

16) Favorecer una cultura positiva, de rentabilidad, para la empresa, exige caminar entre limites.
Se debe ser inflexible respecto a los valores bésicos, centrales, del ndcleo cultural, y al mismo tiempo
adaptable y flexible con la mayoria de las précticas de gestion y otros valores de la periferia cultural.
Se debe presionar con firmeza para tener éxito, pero sin permitir que el sentimiento de orgullo, que
usualmente acompaOa al éxito, se convierta en arrogancia. Y requiere la presencia de un fuerte
liderazgo en la cima, pero sin que se asfixie o disminuya a los lideres que se desarrollan en los niveles

inferiores.

17) No es facil jugar a profeta, pero la empresa del futuro tal vez sea menos jerarquica y piramidal
y mas flexible y participativa. Y ello porque la innovacion continua y sistematica se convertird en el eje
de la ventaja competitiva, dentro del paradigma de la empresa del futuro. Paradigma que incluye
valores como: adaptabilidad y flexibilidad, ambiente creativo, importancia de la informacién y de la
calidad, participacion, innovacion y mejora continua, énfasis en las relaciones informales y en los
“procesos” mas que en los “resultados”. El modelo tradicional “burocratico-militar” podria asi verse

sustituido, progresivamente, por un modelo que podemos llamar “cientifico-empresarial”.

18) El eterno debate de la rentabilidad de las empresas, seguin sea su tamaQo, parece carecer de
relevancia. A las ventajas intrinsecas que parecen tener las empresas pequeOas (frente a las
grandes), se pueden oponer las ventajas especificas de las que parecen gozar las empresas grandes
(frente a las pequeQas).

En la actualidad, las empresas grandes tratan de imitar a las empresas pequeOas en los
puntos fuertes que estas Ultimas poseen, y a la inversa. Una perspectiva que podriamos llamar

“federalista”, esta borrando la falsa dicotomia entre lo grande y lo pequeOo.
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