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1.- Introduccién

El presente ensayo tiene como objetivo realizar algunos breves comentarios sobre la
relacién significativa de tres variables. cultura (organizativa), liderazgo (empresaria) y
rentabilidad (de la empresa). ¢En qué estado de las dos primeras variables (liderazgo y cultura) se
obtienen los mayores éxitos empresariales?

Una de las funciones mas importantes de los lideres empresariadles es € manegjo 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 € éxito empresarial, dada la situacién de fuertes cambios (tecnoldgicos, de valores,
globalizacion de mercados, etc.) alos que se halla sometida la economia.

Latransformacion cultural y € éxito que ha acompafiado a un conjunto de empresas vascas
en los Ultimos afios, ha reavivado el interés por 1o que, de forma un tanto presuntuosa, se ha
[lamado “modelo vasco empresaria”.

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 ventagjas competitivas,
en forma de determinadas culturas empresariales.

2.- EL MODELO GENERAL.

Concebimos a la empresa con un enfoque conceptual de sistema. Ello implica concebir €l
objetivo de estudio como s fuera un ente global formado por diferentes partes heterogéneas que
estan relacionadas unas con otras (es decir, son interdependientes) y cada una de las cuales cumple
unafuncion para el sistema global.

Al intentar analizar y explicar e mundo de la empresa, puede decirse que:

— Tradicionamente se ha hecho énfasis en los ACTIVOS TANGIBLES (materias primas,
maquinaria, etc.).

— En la actualidad aparecen como relevantes los ACTIVOS INTELECTUALES (gestion del
conocimiento y capital intelectual).

— En d futuro estamos seguros que se hara prioritario e énfasis en los ACTIVOS
EMOCIONALES.

Dentro de un enfoque sistémico empresarial, podemos representar cuatro dimensiones o
niveles relevantes, que nos ofrecen claridad en € andlisis empresaria y apoyatura para introducir
estrategias apropiadas. El grafico puesto a continuacion, inspirado en Covey, nos ilustra acerca de
esos cuatro niveles organizativos. personal, interpersonal, gerencial y organizaciona. Para cada
uno de esos niveles conocemos la variable relevante de andlisis: madurez, confianza, autonomiay
alineamiento.



EL SISTEMA ORGANIZACIONAL-EMPRESARIAL CON SUS CUATRO NIVELES:
DISTINTOS E INTERDEPENDIENTES.

NIVELES ORGANIZATIVOS

ORGANIZACIONAL

GERENCIAL

INTERPERSONAL

PERSONAL

CONFIANZA

AUTONOMIA

ALINEAMIENTO

VARIABLES RELEVANTES

Fuente: Inspirado en Stephen R. Covey.
Podemos ver en e gréafico anterior, los cuatro niveles a analizar en la organizacién empresarial:
personal, interpersonal, gerencial y organizaciona. Por otro lado, las variables relevantes de estudio son:

madurez, confianza, autonomiay alineamiento.

1° Nivel: El nivel personal:

En toda empresa podemos comenzar nuestro andlisis, por e nivel mas sencillo, dentro del enfoque
de recursos humanos: las personas que poseemos dentro de la organizacion. Ellas son nuestra “materia
prima’. La variable que es analizada més frecuentemente a este nivel es e “grado de madurez”. En esta
variable se distinguen tres componentes:

A) CAPACITACION: Habilidad y destreza para realizar bien las tareas encomendadas en la empresa.
Profesionalidad buena o mala del individuo en su puesto de trabagjo.
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B) MOTIVACION: Grado de interésy actitud positiva del individuo en el desempefio de su tarea.

C) RESPONSABILIDAD: Persona que responde de lo que hace y de las consecuencias de lo que hace. Es
coherente entre lo que dice y lo que hace. O, en otras palabras, no acostumbra ni a mentir a los demés ni a
mentirse a si mismo. Alto grado de honestidad y de autenticidad.

Con escalas apropiadas que midan los tres componentes (capacitacion, motivacion,
responsabilidad), podemos obtener un indice que nos mida € “grado de madurez” de los diversos
trabajadores.

2° Nivel: El nivel interpersonal:

Los trabajadores en la empresa, establecen relaciones interpersonales, formando grupos formales e
informales.

Lavariable relevante, a andlizar en este nivel, es e grado de confianza existente entre las personas.

Si los individuos alcanzan un dto grado de madurez, fécilmente se establece entre elos la
confianza. Cuando la confianza es elevada, nos comunicamos facilmente, con poco esfuerzo y en € acto.
Aunque cometamos errores, 10s demas seguiran captando nuestro mensaje.

La confianza podria definirse como la cuenta bancaria emocional, a nombre de dos personas.
Cuando actuamos con comprension y responsabilidad con otra persona, nuestro saldo en esa cuenta
emociona se eleva. Por € contrario, el desprecio, la mentira o la falta de comprension hace disminuir
nuestro saldo bancario emocional.

La confianza conlleva normal mente buena comunicacién, empatiay sinergia.

3° Nivel: El nivel gerencid:

Tratamos en este nivel de las relaciones entre e gerente-lider y los subordinados.

Cuanta mayor sea la confianza del gerente con los subordinados, (confianza basada en la madurez
de éstos), mayor sera la autonomia, independencia e iniciativa de | os trabajadores.

La variable relevante en este nivel es la autonomia que el gerente proporcionara a sus trabajadores,
que debera ser tanto mayor cuanto mas grande sea la confianza en ellos.

La “autonomia total” es € extremo del continuum “autonomia-control”. Cuanta més autonomia

menos supervision, menos control. Equivale a otorgamiento de poder. Conlleva participacion y delegacion.

En las empresas que poseen “culturas fuertes’ y que han posibilitado una buena formacién en los
empleados, muy amenudo se encuentran con trabajadores con elevado grado de madurez, es decir: bien




capacitados, motivados y afrontando sus responsabilidades. En estos casos |os controles externos deben ser
suplantados por € control interno o autocontrol.

Dentro de este tercer nivel organizacional es donde se encuentran la mayor parte de los trabgjos e
investigaciones, en el campo de los recursos humanos en la empresa. Ejemplo: € modelo de Hersey y
Blanchard.

4° Nivel: El nivel organizacional:

La variable clave a andizar en este nivel es e “dineamiento”. ES preciso dinear todos los
elementos de la organizacion, si queremos ser eficientesy eficaces.

Financieros
.RECURSOS Tecnol égicos
Humanos
|OBJETIVOS | < ESTRATEGIAS . Condiciones de mercado
— Organizacionales (y entorno externo)
— Gerenciaes
— Grupales . Cultura organizativa
— Individuales

En la empresa intentamos conseguir unos objetivos. Pero es preciso darse cuenta de que, ademés de
los objetivos mas o menos explicitos de la propia organizacion, existiran objetivos gerenciaes, grupales e
individuales. Y es una labor esencial, intentar la congruencia 0 armonia entre esos distintos tipos de
objetivos; es decir, alinearlos en una mismadireccion, utilizando € liderazgo transacional.

El alineamiento debe también producirse entre los objetivos a conseguir y las estrategias mas
idoneas a utilizar; siendo conscientes de los recursos financieros, tecnoldgicos y humanos que poseemos y
de las condiciones del mercado y del entorno, cuyas variaciones provocaran cambios necesarios en nuestras
estrategias. Por Ultimo, debemos tener en cuenta la propia cultura de la empresa, siendo conscientes de sus
potenciales y limitaciones; muchas veces puede sucedernos, que no podamos implantar las estrategias de
actuacion mas adecuadas en la empresa, porque la propia cultura organizativa nos lo impide; en los casos
graves, hay que optar por la transformacion cultural, pero éste es un proceso lento y dificil y que requiere
paratal labor la presencia de directivos con unaimportante capacidad de liderazgo.

Es importante advertir, que los cuatro niveles que acabamos de anaizar con brevedad, se
interrelacionan e influyen matuamente, aunque hay cierto consenso en que la direccion primordial del
influjo se produce de dentro hacia afuera:

madurez confianza autonomia alineacion
—> —> —>




3.- ANALISIS MODERNO DE LA ESTRUCTURA DE PODER EN UNA ORGANIZACION
EMPRESARIAL.

Toda organizacién, de algin modo, controla a sus miembros. El andlisis socioldgico actual de las
organizaciones, escoge como uno de los elementos clave de estudio, la “estructura de poder” existente.
Efectivamente toda organizacion para su supervivencia necesita de una estructura de poder. Y ésta, a su vez,
puede clasificarse, en consonancia con los medios de control utilizados, en seis tipos: poder coercitivo,
poder utilitario, poder del cargo, poder de liderazgo, poder pericia y poder de socializacion.

El primero consiste en e control basado en € empleo de medios fisicos; es € poder basado en €
castigo.

El poder utilitario se basa, a contrario del anterior, en e premio, que puede adoptar formas
diversas: dinero, eogio, status, etc.

El poder del cargo se basa en € puesto que ostenta una persona; el subordinado le reconoce el
derecho a darle directrices, dentro de un ambito definido (la“zona de indiferencia’ de Barnard). El poder en
este caso, le viene al superior por € cargo que ocupa, mas que por sus cualidades personales.

El poder de liderazgo, contrasta con e anterior porque € asentimiento se expresa en base a la
persona misma del superior, (y no en base a cargo). Cuando un individuo alcanza esta forma de poder
decimos que es un lider.

El poder pericial, o saber de competencia profesional, confiere un potencial de influencia. No es
casualidad gque en estos casos digamos que alguien es “una autoridad en la materia’.

El control interno o autocontrol, también Ilamado control subjetivo, hace referencia a los
comportamientos esponténeos e inconscientes de la persona que, a través de un eficaz proceso de
socializacion, ha llegado a internalizar las pautas, valores y simbolos de la organizacién en la que se
encuentra. Su “compromiso” con la organizacién puede llegar a ser muy fuerte, buscando en €lla la propia
autorrealizacion. Por € contrario las “desviaciones’ en su conducta pueden provocarle sentimientos de
culpa.

La mayoria de las organizaciones utilizan simultanea o sucesivamente una combinacion de estas
seis clases de poder; si bien dando preferencia a algunas de dllas.

Ahora bien, un fendmeno importante que interesa resaltar, es que € uso de los distintos tipos de
poder, entrafia consecuencias diversas en o tocante a las actitudes generadas en los miembros de la
organizacion. Quiere esto decir que la respuesta psicolégica de los individuos, tiende a corresponderse con
el tipo de poder utilizado.

Graficamente podriamos representarlo del siguiente modo:
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TIPOS DE ESTRUCTURA DE PODER

TIPOSDE ACTITUD | COERCITIVO | UTILITARIO CARGO LIDERAZGO | PERICIAL | AUTOCONTROL
+ (CASTIGOS) (Premios) (Puesto (Persuasion) (Saper (Socializacion)
ocupado) profesional)
ALIENACION miedo
CALCULO equidad
LEGITIMACION cooperacion
IDENTIFICACION lealtad
ACEPTACION sumision
AUTORREALIZACION Ccompromiso

FUENTE: Elaboracién propia.

Se produce, pues, una correspondencia entre la naturaleza de la estructura de poder de una
organizacion y € estado animico de sus miembros. La diagonal sefiala las coincidencias predominantes
entre estructura de poder y mentalidad de los subordinados; dentro de cada casilla se incluye el “valor” que
predomina en ese contexto. Ello sefidaria que los tipos de organizacion que forman la diagonal,
“constituyen contratos psicol 6gicos congruentes y operativos entre la organizacion y sus miembros; lo que
éstos estan dispuestos a darle esta en consonancia con o que reciben a modo de recompensay con la clase
de autoridad al uso”. Ejemplo: Si una organizacion utilitaria, como una empresa manufacturera, espera de
sus trabajadores que les guste € trabagjo y que se identifiquen con €ella, puede que tal vez esté esperando
recibir de ellos mas de lo que les da.

En todo caso, no hacemos ningun juicio de valor acerca de cual sea el mejor tipo de poder a aplicar.
La “eficacia’ de uno u otro dependera de diversas variables entre las que se encuentran: € tamafio de la
organizacion, la tarea a redizar, los objetivos que se intentan conseguir, € tipo de personalidad de los
miembros componentes y € entorno externo donde se ubica la organizacion. Ademas hay que tener en
cuenta que, en la redidad, las organizaciones suelen reunir, en combinaciones distintas, los seis tipos de
poder descritos.

Si observamos e cuadro anterior, sdlo un tipo de poder corresponde a verdadero liderazgo. El tipo
de actitud que origina es la identificacion. El poder de liderazgo se puede diferencias tedricamente bien,
respecto de los otros cinco tipos. Asi, por gemplo, € liderazgo es un asentimiento que se produce no en
base a cargo que se ocupa, sino en base a la persona misma del superior. Y aungque € liderazgo suele
implicar la capacidad real de premiar y/o castigar, no girareamente alrededor de esa capacidad.

¢Cbémo se produce la identificacion?. Todo parece indicar que un individuo se constituye en lider,
cuando quienes le rodean -subordinados 0 seguidores potenciales- perciben en é la presencia de ciertas
cualidades que despiertan su confianza. (subrayamos el término “perciben” porque las posibilidades de
manipulacién psicol 4gica estdn més que demostradas).



Estas cualidades dependen, en cierto modo, de las circunstancias: no son las mismas en € cabecilla

de un movimiento obrero violento, en un jefe militar, o en un directivo de empresa.

Sin embargo, podemos generalizar que los subordinados han de confiar en que € lider es capaz de
resolver |os problemas que les atafien y de dar satisfaccion a sus necesidades.

Esta confianza implica, a su vez, que los siguidores o subordinados han de percibir en el lider una
voluntad de servicio, o sea, la intencién positiva de tener en cuenta el bien de ellos. Sin embargo, la historia
nos muestra multiples gjemplos, de que € lider puede manipular de tal modo las motivaciones de sus
seguidores, que éstos den por supuesto en € una voluntad de servicio que es purafarsa.

Esta forma de poder puede acompafiar -y frecuentemente acomparia- a poder basado en el cargo.
Cuando sucede asi, € poder del cargo (authority of position) se refuerza con € poder persona del lider
(authority of leadership). Entonces decimos que € superior “se ha ganado € mando”. Cuando para ésto, €
superior puede pedir a sus subordinados esfuerzos que superan los limites de la “zona de indiferencia’, ya
gue esta zona se ha ampliado por la confianza depositada en aquél. Esta observacion nos permite ver la
interseccion entre diversas formas de poder.

De todo lo dicho se deduce, que s un empresario esta interesado en que sus trabajadores sean
creativos en € taler o en la oficina, que se identifiquen con la empresa, que sean capaces de sacrificarse por
ella (s se esté pasando una mala racha), en definitiva, tengan los trabajadores un intimo compromiso con,
por y parala empresa, la utilizacién del poder “utilitario” (sueldos, mejoras, promocion,...) no es suficiente.
Se deben utilizar otros tipos de poder, y el poder del liderazgo aparece como especialmente relevante.

No obstante, la utilizacién del poder de liderazgo en la empresa, con la generacion de tipos actitud
de “identificacion” en los trabajadores, tal como nos indica el cuadro anterior, no debe suponerse que sea
condicion indispensable para que una empresa pueda funcionar exitosamente.

En un planteamiento de largo plazo € control interno o autocontrol aparece como especia mente
ventgjo; éste aparece con mucha frecuencia en ambientes con “ culturafuerte”, donde |las personas saben
qué deben pensar y practicar y acaban originando sus respuestas de forma inconsciente.

4.- EL CONCEPTO DE CULTURA FUERTE .

Una cultura fuerte existe cuando se da un sistema bien compartido de vaores y objetivos. El
sistema de valores empresarial puede ser mas (cultura fuerte) o menos (cultura débil) compartido. En €l
primer caso, se da una importante integracion de las subculturas vigentes en la organizacion: por gemplo,
las correspondientes a | os distintos niveles jerarquicos.

Una empresa con cultura fuerte supone una maquinaria bien engrasada de cultura, llegando a
revestir importantes rasgos de “empresa-ingtitucion” y pasando €l gerente a ser un director institucional y no

solo organizacional.



Una cultura fuerte define claramente € perfil de sus miembros. Los instrumentos basicos para su
logro, (que contribuyen a generar y mantener o que se denomina “cultura fuerte”) son: Seleccién de
personal, Formacion, Promocién, Planes de Carrera, etc. De esta forma se puede crear cohesion interna 'y
sentimiento de pertenencia.

Naturalmente, la cristalizacion de una cultura fuerte no es posible sin una socializacién del personal
e internalizacion de los valores de la organizacion. En ello han jugado un importante papel las politicas de
empleo casi vitalicio. En efecto, en los andlisis de las culturas corporativas se ha mangjado a menudo la
nomenclatura Tipos Z y A. La diferencia especifica estaria constituida por el caracter vitalicio del empleo
(Tipo Z) o por € contrario, un empleo mas ocasional (Tipo A). Una cultura fuerte cabe suponer favorece €
empleo de por vida. Este, a su vez, alimentaria, a través de la socializacion de un personal que siente “su”
empresa, la cultura fuerte de la organizacion. De este rasgo cultural (empleo vitalicio) se derivarian aspectos
tan importantes como una mayor identificacion con la empresa (mas que con la propia profesion u
ocupacion) escasa rotacion del personal, mayor socializacion, mejor calidad del producto, sindicalismo de
empresa, etc. Muchas de estas caracteristicas se han relacionado con € estilo de empresa japonés:

Seleccién para una carrera
Cultura fuerte Evaluacién informal
Orientacion ala organizacion
p | CareraenZig-Zag
Flexibilidad productiva
Empleo vitalicio Identificacion con laempresa
Sindicalismo de empresa
Orientacion d cliente

Culto alacaidad

La cultura débil:

Con frecuencia, los cambios en los miembros clave, la asimilacién rgpida de nuevos empleados, la
diversificacion hacia areas de negocios diferentes y la expansion geogréfica puede debilitar o cambiar la
cultura vigente.

Un nimero suficiente de crisis y cambios, junto con la ausencia de los mecanismos que permiten
perpetuarla, pueden destruir una cultura o debilitarla demasiado.

La culturafuerte:

Pero, por e contrario, las culturas pueden crecer hasta llegar a ser muy fuertes. Sucede cuando
existen muchos valores, patrones de comportamiento y practicas comunes, y los miembros de la cultura
estén intimamente interconectados entre si. La continuidad del liderazgo, |a estabilidad de los miembros del
grupo, la concentracion geogréfica, 1os grupos pequefios y un relativo nivel de éxito, son todos factores que
contribuyen a la estructuracion de una fuerte cultura de empresa.



Las culturas, cuando son muy fuertes, pueden tener importantes y decisivas consecuencias. La
firmezay rapidez en la toma de decisiones; la fuerte motivacion, satisfaccién, implicacion y compromiso de
los trabajadores, son algunos de los rasgos caracteristicos importantes. Pero pueden, también, inducir a
personas inteligentes a que, de comun acuerdo, caminen juntos hacia el fondo del precipicio.

En las culturas fuertes, préacticamente todos los directivos comparten un conjunto relativamente
coherente de valores y métodos para la conduccion de los negocios. En esas culturas, es muy posible que un
nuevo directivo sea corregido por sus subordinados, a igual que por sus superiores, si viola alguna de las
normas de la organizacion. Es usual que se perciba, desde afuera, que las empresas que poseen una cultura
fuerte muestren un cierto “estilo”. Con frecuencia se dan a conocer los valores compartidos en una
declaracion de lamisién de la empresa.

Ademés € estilo y los valores de una cultura fuerte tienden a no variar mucho cuando se designa a
una nueva persona en el mas alto nivel directivo: sus raices son muy profundas.

5.- ALGUNASVENTAJASDE LA CULTURA FUERTE:

Laldgica que, para muchos, explica como la fortaleza de la cultura empresaria se relaciona con los
buenos resultados econémicos, se fundamenta en tres idess.

a) En tal “culturafuerte” los esfuerzos se alinan o “unifican” mas facilmente hacia un objetivo coman.

En sonora y plastica metafora puede decirse que los empleados tienden a marchar a “ritmo del mismo
tambor”. Este es un logro importante en un mundo lleno de especializaciones y variaciones que implican
una fuerte diversidad de intereses. Cuando la empresa posee una cultura muy débil las personas pueden salir
disparadas en cientos de direcciones diferentes.

b) La cultura fuerte ayuda a alcanzar altos niveles de motivacion entre los empleados. Se afirma que,

en algunos casos, los valores compartidos y 1os comportamientos hacen que las personas se sientan bien a
trabajar para la empresa; se asegura que ese sentimiento de compromiso y lealtad provoca, como resultado
final, que las personas se esfuerzen mas. En ocasiones, algunas creencias propias de este tipo de empresas
inducen a que se perciba e trabajo como una actividad gratificante. Asi, recurriendo a dos ejemplos muy
utilizados, se sefida que los empleados se sienten gratamente recompensados cuando se les implica en la
toma de decisiones o cuando se reconoce la contribucion que hacen ala organizacion.

C) Las culturas fuertes favorecen el comportamiento global de la organizacion, debido a que generan

los controles y estructuras requeridos, sin necesidad de que se tenga que recurrir a las esfixiantes

burocracias que inhiben la motivacion y lainnovacion.
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Los tres efectos mencionados, (unificacion de objetivos, motivacion y control), parecen asegurar la
|6gica deduccion de que una cultura fuerte ayudara a que € comportamiento de la empresa sea bueno. Pero
ello solo sucedera si la gestion que realizan los directivos es la correcta. De |o contrario, puede ocurrir, que
cuando los directivos “toquen sus tambores culturales’ las personas corran juntas, agarradas de la mano, en
ladireccion incorrecta, precipitandose a abismo.

De las culturas fuertes se dice que se asemejan a un clan, y que la legitimidad clanica refuerza otras

legitimidades, como las relaciones contractuales y las normas burocréticas (A. L. Wilkinsy W. G. Ouchi).
La zona de incertidumbre, litigio permanente de las relaciones laborales, queda reducida por compartir

significados. Las disensiones cotidianas (respecto de remuneraciones, “status’, etc.) pierden su sentido
trégico porque € cemento de la cultura cierralas grietas.

Estas consideraciones nos indican gque es preciso gestionar con tacto la flexibilidad de plantillas: su
abuso puede propiciar culturas corporativas débiles y serias desventgjas disfuncionales. En muchos casos,
una cultura fuerte implica un enorme potencial de flexibilidad.

Los vaores culturales funcionan como la argamasa, sirviendo como verdadero instrumento de
solidaridad. Las personas, en las empresas con cultura fuerte, se congregan en torno a valores “superiores’
compartidos en comin; valores que a su vez les dan unidad. Las personas se sienten atraidas hacia otras
personas que profesan los mismos valores, y se puede decir que los valores comunes estan entre los factores
més importantes que crean y mantienen la solidaridad social.

Sin embargo, las culturas de empresa que limitan e desarrollo de una sblida rentabilidad a largo
plazo no son raras; se desarrollan con facilidad, incluso en empresas que estan llenas de personas razonables
e inteligentes. Las culturas que estimulan comportamientos inadecuados e impiden € cambio hacia
estrategias mas eficaces, tienden a estructurarse lentamente y en silencio a lo largo de los afos,
especialmente cuando las empresas estan siendo gestionadas eficazmente. Una vez que este tipo de cultura
existe puede ser muy dificil cambiarla, debido a que las personas implicadas no la perciben, ya que, entre
muchas otras razones, la propia cultura ayuda a mantener la estructura de poder existente en la empresa.

6.- CONCLUSIONES DE ESTUDIOS EMPIRICOS.

La observacion de diversos estudios empiricos nos hace concluir que cuando la empresa exhibe una

cultura fuerte, ello queda reflgjado por e hecho de que las desviaciones tipicas en € cuadro de respuestas
son persistentemente pequefias o reducidas. Una cultura fuerte implica asi mismo, la préctica ausencia de

subculturas, una gran identificacion del personal con la empresa, a igual que un intenso compromiso y
corresponsabilidad. Quizas por ello sea frecuente encontrar que la plantilla “tenga dificultades de conciliar
el suefio como consecuencia del trabgjo” y que afirmen que “las cargas del trabajo son excesivas’, siendo
especialmente notorio € “stress’. Al mismo tiempo, los directivos suelen proclamar con orgullo que €
personal viene marcado hastaen la calle por su “estilo”.
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L os estudios observados parecen Illevarnos también ala conclusion de que poseer una cultura fuerte
empresarial, no parece ser condicién estrictamente necesaria, ni tampoco suficiente, para conseguir una ata
rentabilidad. El gjuste entre cultura fuerte y entorno, puede asociarse con la rentabilidad a corto plazo, pero
no existe una férmula Unica que esté relacionada con la rentabilidad a largo plazo, (especialmente en esta
época en que el cambio parece ser la norma).

No obstante, precisando més, cabe decir que, en los estudios empiricos realizados hasta la fecha,
son relativamente escasas las empresas que poseyendo una cultura débil alcanzan elevados niveles de
rentabilidad. Normamente tales resultados (cultura débil y gran éxito econdmico) suelen achacarse a
posiciones de “dominio de mercado” de tales empresas: monopolio, duopoalio, oligopalio, etc.

Asi pues, sigue siendo cierto que, en la mayoria de los casos, puede asociarse ato nivel de
rentabilidad con cultura fuerte, aunque lainversa (“la cultura fuerte produce alta rentabilidad”) no sea cierta.
Y no hay que olvidarse de que existen casos de empresas con culturas débiles y altos niveles de rentabilidad
asociados con posiciones de dominio de mercado.

7.CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE CASOS DE EMPRESAS AVANZADAS EN GESTION DE LA
CA.V.:

Dd andlisis de las nueve empresas avanzadas en gestion, anaizadas por € Cluster de Conocimiento
y del debate realizado sobre las mismas, celebrado a mediados de Enero de 1998 en € Parque Tecnol 6gico
de Zamudio, creemos que pueden resumirse de manera sucinta algunos rasgos de la cultura organizativa de
€Sas empresas:

1) Existencia de un equipo directivo coherente y bien liderado. Siempre hay un lider claro. Estilo de
direccion abierto, participativo; con buena coordinacion. Predominan los equipos directivos jovenes, con
estudios universitarios. El principal directivo-lider suele tener més edad y experiencia.

2) Buena disposicion al cambio y apuesta por € crecimiento. Se lucha contra la autocomplacencia.

3) Apuesta por la Calidad Total. Apuesta por clientes exigentes, tractores, que implican retos para la
empresa.

4) Anticipacion y aceptacion del cambio. Planteamiento estratégico claro: han sabido responder a las

oportunidades y amenazas. Ejemplo: estar ala cabeza de lainnovacion tecnol dgica.

5) Estrategias de especializacion en unos casos y/o diversificacion en otros.
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6) Empresas que son conscientes de la necesidad de colaborar: con proveedores, clientes,... e incluso
competidores. Es factible la competicion y a la vez la colaboracion. Son importantes las aianzas. En
muchos casos se hace el seguimiento e integracion con €l cliente desde las fases de disefio y desarrollo.

7) Gestion financiera sana: desarrollo de los recursos propios. La autonomia financiera es elemento
clave del éxito.

8) Decidida orientaciéon a mercado y a cliente. Ampliacién del concepto de mercado:
internacionalizacion.

9) Empresas centradas en las personas. Sensibles a desarrollo humano: alcanzar un elevado grado de
madurez (capacitacion, motivacion, responsabilidad). Asi surge la confianza. Importancia de la
comunicacion, formacion, transparencia, participacion, etc. Més personas implica mas empuje, mas
creatividad. Apuesta por acuerdos con los trabajadores: se intenta involucrarles y aumentar su compromiso
con la organizacion.

10) Fuerte capacidad de aprendizagje: tan importante como |os resultados son los procesos. Capacidad de
reinventar la empresa.

11) Tanto la gestion como €l liderazgo son fundamentales. Pero e liderazgo aparece como factor
estratégico de éxito, con un 80% de ponderacion, frente a un 20% de gestion. Importancia de la capacidad
de vision y liderazgo del equipo. La motivacion de las personas se hace a través de lideres que creen en las
personas y personas que creen en los lideres; y esta relacidn se logra mantener permanentemente.

12) La cultura organizativa posee un elevado grado de fortaleza, (aunque no necesariamente existe un

liderazgo duro) y ven € futuro como apasionante.

8.- GENERANDO EFICIENCIA: LA EMPRESA COMO “COMUNIDAD” FRENTE A LA EMPRESA
CON “COMPETENCIA INTERNA”.

Podemos establecer en la actualidad una tipologia de empresas, segin su esquema basico
organizativo: A) Empresajerarquica piramidal. B) Empresa-comunidad con cultura fuerte. C) Empresa con
competenciainterna (intraempresarial).

A. EMPRESA JERARQUICA PIRAMIDAL:

Ha sido la mas habitual hasta la fecha y todavia sigue teniendo gran predicamento, s no en la
literatura si en lareaidad. Tiene en su haber importantes éxitos en €l pasado, pero su futuro es cada vez més
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problemético. Solamente en determinados ambientes, cada vez més raros de encontrar, gozara este tipo de
organizacion de ventaja comparativa respecto de otros.

Los métodos de liderazgo habituales son, en estas empresas, muy directos, incluyendo las érdenes,
las decisiones acerca de los recursos y ascensos y la orientacién personal de los individuos y de los grupos.
Las personas que estan en la cumbre suelen tener demasiadas cosas que hacer y todos los demés estan
“egperando Ordenes’. La delegacion puede ser un buen primer paso para crear espacio donde surjan otros
lideres.

B. EMPRESA “COMUNIDAD”:

Se trata de empresas que, a través de una cultura fuerte, generan propositos comunes y valores
compartidos. El liderazgo es menos autoritario que en € caso anterior y centra su atencion en comunicar
una vision y en inspirar valores, en escuchar y atender a los seguidores y en liderar mediante el gemplo
personal.

A edte tipo de empresa, con cultura fuerte y sentido comunitario, nos hemos referido
exhaustivamente en otros trabajos, por 1o que no es oportuno extendernos més aqui. Y hemos concluido que

s tiene lavirtualidad de ser adaptable y flexible, posee muchos boletos para conseguir €l éxito.

C. EMPRESA CON COMPETENCIA INTERNA:

Se trata de establecer en una gran corporacién un sistema de mercado libre con intraempresas.
Vamos a extendernos un poco mas en este posible tipo de organizacion.

Al sudtituir cada vez més las maquinas a trabgjo rutinario y al aumentar € porcentgje de
trabajadores intelectuales, se necesitan més lideres en la organizacion. El trabajo que queda para los seres
humanos implica innovacién, ver las cosas de modos nuevos y responder a los clientes cambiando la
manera en que se hacen las cosas. Probablemente estamos llegando a una época en la que todos los
empleados se turnaran en € liderazgo. Y para crear espacio, donde todo € mundo pueda liderar cuando sus
conocimientos especiales proporcionen la clave para la actuacion correcta, debemos trascender los
conceptos usuales de jerarquia.

En los tiempos actuaes y en los que se aproximan, los lideres deben encontrar la manera de
reemplazar la jerarquia por los métodos indirectos de liderazgo, que permiten una mayor libertad, una
mayor fuerza para centrarse en € bien comun.

El sistema de competencia interna (intraempresarial) se basa en la libre eleccién entre proveedores
alternativos internos. De esta forma posee una estructura muy parecida a la de una organizacion virtual.
Ambas tienen una pequefia jerarquia responsable ante los lideres superiores para cumplir la mision. Los
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principales negocios en ambas clases de organizaciones adquieren de los proveedores la mayor parte de los
componentes y servicios y crean gran valor para sus clientes. La diferencia es ésta: en la organizacion

virtual, aguellos proveedores son firmas externas y en una corporacion con intraempresas muchos

proveedores son intraempresas internas, controladas por el mercado libre interior, pero formando parte de la

firma.

En realidad puede decirse que lo que casi todo e mundo hace en € trabajo es prestar un servicio.

Tanto s e servicio es investigacion de mercado como si es de mantenimiento, o de disefio técnico, o de
trabajo administrativo, pueden definirse y comprarse y venderse. Ello indica € valor de la adquisicion en €l

exterior (outsourcing) de estos servicios. La mayor ventgja de este sistema de adquisicion en el exterior es
gue los recursos se negocian a través de un mercado. Esta misma ventgja puede conseguirse sin despedir
empleados ni entregar destrezas y competencias claves a firmas exteriores que también sirven a
competidores.

LA ORGANIZACION VIRTUAL.:

Fuente: Gifford Pinchot: “El lider del futuro”.

En la anterior figura representamos una organizacion virtual. Las unidades rectangulares compran a
las empresas representadas por |os 6valos, todas las cuales estan fuera de los limites de la organizacion.
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LA ORGANIZACION CON COMPETENCIA INTERNA:

e PO
o

FUENTE: Gifford Pinchot: “El lider del futuro”.
[ = departamentos de | as actividades bésicas de la empresa.

—
—

o m 4 Z2 m
o m 4 Z2 m

. = intraempresas con actividades no-bésicas o complementarias.
O = empresas externas, a las cuales se compran bienesy servicios no-basicos (o se realizan
subcontrataci ones).

En la organizacion con competencia interna, figura anterior, las unidades de lineas rectangulares
compran aintraempresas del interior de la firma (6valos oscuros) y a firmas exteriores (6valos blancos)

Es probable que en las organizaciones del futuro muchos empleados trabajen en intraempresas que
proporcionaran servicios a las actividades basicas. Estas correrén a cargo de pequefios grupos de directivos
de produccién que compraran buena parte del valor afiadido a intraempresas internas.

Laintraempresa libre proporciona la disciplina basica para la forma organizacional horizontalmente
interconectada. Permite a los lideres superiores proteger e intento estratégico a través de una peguefia
jerarquia sin crear demasiada burocracia. Asimismo se puede formar indirectamente la orientaciéon de los
lideres intraempresariales, cuyos equipos son contratados por los directivos de produccion que dependen
jerérquicamente de dllos.

Estas intraempresas que funcionan competitivamente dentro de la gran corporacion, crean
oportunidades para un gran nimero de lideres intraempresariaes de la red, que apoya a los directivos de
produccién. Los lideres superiores juegan un papel clave, através de un liderazgo indirecto, que consiste en
aumentar las posibilidades de eleccidon de sus gentes. ¢Qué mayor legado existe que la liberacion de una
organizacion para pasar a un nivel mas alto de productividad, innovacion y servicio? Los mercados internos
(ala propia corporacion) proporcionan un modo de asegurarse de que las aportaciones de todos a esa mision
sean eficaces en relacion con el coste, sin basarse en la exactitud de las eval uaciones desde arriba.
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Hemos visto asi los tres tipos de empresa: jerarquica-piramidal, comunitaria y de competencia
interna (intraempresarial).

El primer tipo florecio en e pasado y los dos Ultimos probablemente desempefien un papel
importante en e futuro. Cuando la empresa es peguefia la instalacién de una cultura fuerte con sentido

comunitario parece ofrecer grandes posibilidades. En e caso de la gran corporacion, ésta puede ser
estructurada como un conjunto de unidades autoorganizadas con competencia interna; cada una de estas
unidades requerira liderazgo y es presumible que un sentido de “comunidad” interno, con pautas, valores 'y
simbolos cohesionando a todos los miembros y proporcionando significado a su quehacer cotidiano sea la
mejor configuracion. Tendriamos asi, dentro de la gran corporacion, una combinacion de, por una parte,
competencia de mercado libre intraempresarial y, por otra parte, la asuncién de una cultura fuerte
comunitariaen € interior de cada unidad intraempresarial.

9.- CONCLUSIONES: :

1) 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
méguinas, etc.), es cas siempre muy reducida. Las nuevas técnicas, e nuevo know-how, se difunde
ampliay rapidamente.

Por el contrario, € “soft” (la capacidad cultural: pautas, valores simbolos, formas de pensar,...) es
dificil deimitar por parte de la competencia.

La conclusién que se desprende es que, probablemente, en € futuro se perfilardn como empresas
eficientes, aquéllas que logren defender, a largo plazo, las ventgjas competitivas, en formas de
determinadas culturas empresariales.

2) 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.

3) Poseer una“culturafuerte” empresarial, no es condicién necesaria ni suficiente para conseguir una ata

rentabilidad. El gjuste entre cultura fuerte y entorno, puede asociarse con la rentabilidad a corto plazo,
pero no existe una férmula Unica que esté relacionada con la rentabilidad a largo plazo, especialmente
en una época en que el cambio parece ser lanorma.
No obstante |os estudios empiricos llegan a la conclusion de que practicamente todas |as empresas que
anivel internacional tienen gran éxito poseen culturas fuertes. La excepcion vendria dada por empresas
gue poseen “dominio de mercado”: monopolios, duopolios, oligopolios, etc.; en estos casos pueden
generarse altas rentabilidades con culturas de mediana fortaleza o incluso culturas débiles.
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4)

5)

6)

Pero s bien es cierto, salvo la excepcidon comentada, de que € gran éxito parece venir de la mano de
una curtura fuerte, lainversa no es vaida: una cultura fuerte para nada garantiza el éxito empresarial.
Asi pues, en condiciones de mercado competitivas, la cultura organizativa fuerte aparece como una
condicién necesaria aunque no suficiente para alcanzar altos niveles de rentabilidad.

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 € paso del
tiempo y los éxitos acanzados, ateran la memoria de las personas que, a final, olvidan como y por
qué acanzaron inicialmente el éxito. En todo caso, la entropiay € proceso de rutinizacién cultural se
abren paso inexorablemente en toda organizacion.

Probablemente una de las funciones mas importantes del lider es e mangjo de la cultura. El peso del
lider fundador, en la formacién de la cultura organizativa es decisivo, a nacer la empresa. Pero
también es importante posteriormente, en e 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 complgjo y dificil que exige tiempo. El lider debe tener como guia, una
vision realista sobre qué tipo de cultura potencia la rentabilidad.

Las organizaciones empresaridles que potencian la rentabilidad, poseen una cultura adaptable, que
puede dividirse en dos partes bien diferenciadas:
a) Un nudcleo cultura, relativamente pequefio, compuesto de una serie de pautas, valores y simbolos,

gue se tienen como esenciales y que gozan de gran estima. Es un nulcleo “sagrado”, que debe ser
aceptado por todos y cada uno de los miembros de la organizacién. Tal nucleo cultural proporciona la
marca, laimpronta, las sefias de identidad de la organizacion. Son valores y comportamientos bésicos
con los que se exige un fuerte compromiso y que alavez, (por ser esencialesy basicos), son facilmente
adaptables a nuevas necesidades y circunstancias.

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

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

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
“nacleo cultura” (duro-rigido) que se impone a los individuos, (y con €l cua logran identificarse y
comprometerse), del resto de la*“ periferia cultural” (blanda-flexible).
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7)

8)

9)

10)

11)

Asimismo, se sabe diferenciar bien entre lo que es la cultura de la empresa (y mas en concreto €
corazdn central de ella) y las précticas de gestion especificas que se necesitan en cada momento y que
no deben osificarse sino, por el contrario, gjustarse a las condiciones cambiantes del entorno.

Clarificar e 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 Ilama viva del ndcleo cultural

organizacional, es decir, reforzar los elementos centrales del corazon cultural de la empresa. En los
tiempos turbulentos y este puede ser € caso para muchas de nuestras organizaciones actuales, se

necesitan por € contrario, fuertes cambios en la propia cultura de la organizacién empresarial, para
poder asi adaptarse exitosamente a las transformaciones experimentadas por los entornos externo e
interno. Ahora bien, esos cambios generan incertidumbre, ansiedad, perdedores y ganadores. Se
requiere, paratal labor, la presencia de lideres transformadores, lideres carismaticos.

Favorecer una cultura positiva, de rentabilidad, para la empresa, exige caminar entre limites. Se debe
ser inflexible respecto alos valores bésicos, centrales, del nlcleo 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
acompafa 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.

No es f&cil jugar a profeta, pero la empresa del futuro tal vez sea menos jerérquicay piramidal y mas
flexible y participativa. Y ello porque la innovacién continuay sistemética se convertiraen el gje dela
ventaja competitiva, dentro del paradigma de la empresa del futuro. Paradigma que incluye valores
como: adaptabilidad y flexibilidad, ambiente creativo, importancia de la informacion y de la calidad,
participacion, innovacion y mejora continua, énfasis en las relaciones informales y en los “procesos’
més que en los “resultados’. El modelo tradiciona “burocrético-militar” podria asi verse sustituido,
progresivamente, por un modelo que podemos llamar “ cientifico-empresarial”.

Ded andlisis de las empresas vascas se concluye que un elevado grado de INFORMACION,
COMUNICACION y PARTICIPACION se corresponde con un mayor grado de IDENTIFICACION

con laempresa.

La gestion cultural consciente y explicita se va abriendo paso lentamente en algunas empresas de la
CAV. LLegar através de la participacion, la iniciativay € debate de todos, a la formulacion de una
especie de Constitucién o Carta Magna de la empresa, donde se encuentre la Visién, Mision y una
“Carta de Vaores’, aparece como un reto deseable. Esa “Carta de Valores’ estaria inspirada en
“valores universales’ adaptados a aqui y ahora de la empresa. La participacion de todos en la
elaboracién y la “consulta universal” para su aprobacién podrian hacer de esa Carta Magna € nucleo
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aglutinador de una Cultura fuerte con un elevado potencial beneficioso tanto en términos econdmicos

como sociales.

12) Una cultura fuerte supone unificacion de esfuerzos y objetivos, elevada motivacion y controles
internos-subjetivos unidos a compromiso. Tres ingredientes que favorecen €l éxito empresarial.

13) Es probable que la generacion de eficiencia empresaria implique, para e futuro, la habilidad de saber
disefiar en las organizaciones, la combinacion de pequefias unidades y equipos con cultura fuerte y
sentido de comunidad, instalados en un campo de juego de mercado libre, con competencia interna 'y

externa
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