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Este libro persigue, ante todo, clarificar el concepto de =
presarials, y, en segundo lugar, demostrar cémo los problema
cién empresarial ¥ cultura empresarial estdn estrechamente vincu
Espero demostrar que la-cultura empresarial permite explicar m
de los fenémenos de la empresa, que la cultura puede facilitar o
pecer la efectividad empresarial, ¥ que la direccidn 25 el proc
determina la formacién y el cambio en las culturas empresaria

Comencé a interesarme por la culturz a rafz de mis experiencis
como profesor universitario y asesor.de empresas en Buropa y México
y las vivli de una manera muy distinta a otras experiencias simil

firmé en este sentido la diferencia entve palses, pero =l mizmo femps
pude percatarme de otro femémeno: las empresas que trabajan en un
entorno multinacional actian a veces de forma asombrosaments pare
cida, incluso tratdndose de culturas radicalmente distintas eptre =
nia asf la impresidn de que las empresas posefan culturas proj
en ocasiones eran lo suficientemente fuertes como para desplazar
cuando menos modificar a las culturas locales.

Mi interds por las culturas de empresas ha sido constanis, ¢
mi estilo asesor se basa en la pocidn de que, los miembros del :
de clentes son los dnicos que pueden decidir cu4l es el. tipo
vencién que mds conviene a su cultura,.pero jamas me habia
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- €l trabajo de analizar en detalle. lo- que se- entendia por ssu culturas

{Schein, 1969). En mis trabajos sobre socializacién empresarial, anali-
zaba e% proceso de soclalizacién, aunque prestando escasa atencidn al
contenido de las ensefianzas que se impartian (Schein, 1978). En mi
primer trabajo sobre epersuasidn coercitivas, procuré eatender la ma-
Dera en que las mds arraigadas creencias idecldgicas podfan sufrir asorm-
brosas transformaciones, apuntindose también allf mas al proceso que
al contenido cultural (Schein, 1961).

¢Qué es entonces lo que justifica que ahora dedique un libro a Ia
cultura empresarfal? Las razones son' fundamentalmente cinco:

1, El tema ha cobrado actualidad. 1a comprobacién de que ciertas
empresas laponesas podfan competir con éxitd con empresas similares
norteamericanas despertd de pronto nuestra atencidn, tanto sobre la
cultura nacional como sobre la cultura empresarial. Han aparecido asi

toda una serie de libros y articulos centrados en el concepto de cultura, '

muchoslde los cuales destacan el tmportante papel de la cultura en
la eficacia empresadal (Ouchi, 1981; Pascale ¥y Athos, 1981; Deal y Ken-
nedy, 1982; Peters y Waterman, 1982; Tichy, 1983; Sathe, 1985; Kilmann
1984; Wilkins y Ouchi, 1983), '

2: El tema es confuso. Por desgracia, gran parte de los autores que
escriben sobre cultura empresarial aplican definiciones distintas ¥ mé-
tc_)dos distintos para establecer lo que ellos: entienden por cultura, y
diferentes parimetros para evaluar Ia forma como la cultura afecta a
lasempresas Estas discrepancias conceptuales y metodolégicas hacen

_casl imposible valorar las formulaciones propuestas. De aqul que una
de las principales metas de este estudio sea la de clarificar lo que es la
cultura,_lo que hace, y cémo repercute sobre Ia eficacia empresarial, y
conseguir asf que las distintas formulaciones puedan ser provechosas
para el directivo.

3. El andlisls de la cultura puede ayudar a analizar el liderazgo.
¢Por qué relacionar el concepto de cultura con el de liderazgo? Lo cierto
es que esta relacién no estaba en mi estudio inicial, perc segiin me aden-
traba en el tema de la cultura empresarial, iba progresivamente consta-

- tando que la cultura era resultado de la iniciativa de los fundadores de

las empresas, jefes de movimientos, creadores de instituciones y arqui- -

te?ctos soc:iales.,A.si_, ¥ segin analizaba los problemas relativos a los car-
b1os_ ;ulturales, fui percatdndome de la importancia del liderazgo, de la.
habilidad para descubrir la necesidad de un cambio, y de la habilidad
para ponerlo en préctica. Los puntos més gscurcs en la tearfa del lide-
;az%: gj;lede% en buliua medida esclarecerse distinguiendo el liderazgo
e eccion y relacionando aquél ec{ficament 1 i6

g ok - quél esp e? con la creacidn y

4. Los estudios especializados sobre las empresas se van acercando
hacip enfoques mterquplinares ¥ el rrabajo de equipo. Los métodos
. ef:nogréﬁcos, la observacién directa, la invastigacién directa y la inves-
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tigacién clinica estdn ganando progresivaménte terremo. Las empresas
se estudian cada vez mAs siguiendo esquemas explicitamente interdisci-
plinares (Van Maanen, 1979a; Jelinek, Smircich y Hirsch, 1983; Pondy
v otros, 1983; Mitroff, 1983). Después de leer buena parte de lo que se
estd escribiendo sobre la cultura, mi impresién es que existe cierta com-
fusién en torno al significado preciso del concepto y a la finalidad exacta
de los métodos de investigacidm. A través de uma visién global de las
distintas especialidades, se descubren conexiones que requieren ser expli-
cadas.

5. Mi propia perspectiva es ahora mids interdisciplinar, Esta pers-
pectiva supone un retorno a la tesis que trabajé en el Departamento de
Relaciones Sociales de Harvard entre el final de los afios cuarenta y el
comienzo de los cincuenta, época en que la antropologia, la sociologia,
la psicologla social y la psicologia clinica hacfan un esfuerzo conjunto
por asimilar y transmitir las ensefianzas de fueras de serie como Clyde
y Florence Kluckhohn, Talcott Parsoms, Samuel Stouffer, George Ho-
mans, Henry Murray, Robert White, Gordon Allport, Jerome Bruner,
Richard Seolomon y David McClelland. Los mencione agquf porque algu-
nas de sus teorias han tenido un papel decisivo en mi continuo esfuerzo
por entender el significado de la cultura, y porque es ésta la primera
ocasién que se me presenta para dejar constancia de la deuda intelec-
tual que temgo con ellos. . - .

En varios sentidos, este libro representa para mi un proceso de «umi-
ficacidne, en la medida en que imtenta conjuntar las diversas ideas que
me han ocupado durante varios afios. Para mi, la labor orgaairadora
supone siempre un esfuerzo por sentender», en un sentide clinico y
metodolégico. En mi opinida, una teorfa es inidl si no puedo localizar
en la vida diaria ejemplos del fendmeno que trata, si no puedo observar
¥ sentir el impacto de aquello que la teorfa o el modelo pretenden expli-
car. Dado que la cultura es algo sumamente abstracto y que tan sélo
podemos elaborar de ella modelos intelectutales, es particularmente im-
portante averiguar 3i estos modelos esclarecen algo y si pueden ser escla-
recidos por nuestra propia experiencia. .

Con este libro espero proporcicmar una perspectiva a«clarificadoras
para el estudioso y el investigador, para el directivo que acusa cada vez
miés la necesidad de contar con conceptos mis amplios que los tradicio-
nales fundados en la clencia administrativa ¢ en el efunciomamiento.
empresarial», y para el asesor, obligado a ayudar a las empresas en mo-
mentos dificiles, y sobre todo, espero proporcionar reglas para los diri-
gentes, por cuanto son ellos quienes en rltima instancia han de enfren-
tarse a todos los problemas relativos a la cultura empresarial.
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Quién deberfa leer este libro

He concebido este libro para las personzs que buscan entender la
c_ult‘u.ra emmpresarial tanto desde un punto de vista tedrico como prac-
tico. Espero que bastantas directivos, especialmente los altos cargos de
lag empresas, encventren aguf un instrumento que les ayude a entender
lo que ocurre en sus empresas, y les permita, hasta donde sea posible,
controlar las consecuencias de lo que hayan logrado entender. Obsérvese

que 210 he dicho «controlar la culturas, ya que es dudoso que ello sea -

posible o imcluso deseable. Pero las consecuencias de la cultura son
reales, y ésas sf que deben ser controladas. i ‘

Este libro deberfa ser de interés para los estudiantes y profesores .

que deseen familiarizarse con el concepto de cultura em su acepcidn
nlnodema. La cultura, como es obvio, no se limita al Ambite de los paises,
SInO que existe alll donde existen grupos, por lo que el libro deberfa ser
de interés para todo aquel que se preocupe por las empresas y las comu-
nidades pm:n.anas en general, Lo que tradicionalmente ha sido objeto
de estudio de la antropologfa, queda aquf incluido em la soclologia Y.
especialmente, en la psicologfa de grupo.

Asesores y directivog de recursos humanes —bien sean familias, equi-

pos, o unidades empresariales-—, deberfan egcontrar una utilidad en lag .

ideas tedricas y las sugerencias pricticas derivadas de la visidn dinmica
que aqul se expone, Mi perspectiva clinica me orienta hacia la accién
¥ la ayuda, por lo que los conceptos y las explicaciones est4n pensados
para esclarecer el funciopamiento de la cultura, qué hay que hacer para
descifrarls, y qué para intervenir apropiadamente en la resolucién de
" un coaflicto, i :
Espero que mis colegas universitarios e investigadores hallen ttiles
los conceptos que en este libro se emplean para definir la cultura empre-
sarial, Me he sentido.entusiasmado por las conclusiones a las que con-
segul llegar relacionando parcialmente la psicologia de grupos, la teoria
del liderazgo, la teorda antropolégica, y la teorfa psicodindmica, y confio
en que ?Hgs logren sentir un entusiasmo e interés parecidos.
Pox: ultimo, aguellos que aspiren al liderazgo podrdn encomtrar aqui
materia de reflexidn, ¢Qué es en ditima instancia el liderazgo? Espero
dar algunas respuestas sugerentes. '

[A CULTURA EMPRESARTAL Y EL LIDERAZGQ

Ordenaclén y contenido

La ordenacién de] libro estd marcada por la perspectiva dindno
que adopto para el andlisis de la cultura empresarial. En el ez
primero se define el término, se exponen dos breves casos gue [t
Io que es la cultura 'en su sentido més amplio, ¥y se apunta lo gu
explicado en los capftulos restantes. La primera parte trata de lo ¢
la cultura es y hace, sus funciones er grupos y en la vide empr
En el capftulo segundo se comienza expeniendo un caso que expl
qué es necesario que $e estudie la cultura, En el capftule terce:
formulan los maycres problemas externos de adaptacién y los later
de integracidn a los que todo grupo debe enfrentarse, para intentar
demostrar que la cultura puede ser entendida como una solucidn
problemas. En el cuarto capituleo muestro cédmo la cultura se resume o
una serie de caracter{sticas basicas y fundargentales, que guardan rels
cién cou ciertos problemas universales a los que todo grupe se enfrents
Lo gue resulta de la relacién entre estas caracteristicas es [z eso
una cultura. En el quinto capftulo muestro la manera de individu
tales caracteristicas en una empresa a través de la observacidén, la
vista, ¥y de la Interpretacién de las respuestas que obtenga un
de sufetos integrados en la empresa. En el sexto capftulo se
los pros y los contras de tal andlisis,"y los problemas éticos inuer=nt:
al estudic, el suministro de datos, y la publicacién de los resultad
de las investigaciones scbre la cultura, :

La segunda parte se centra en los origenes y la evolucidn de 1= cu
tura. Su clave es la comprensién-del proceso por el que se [egen a
compartir ias caracteristicas mds frecuentes, tema que todo analis
la cultura debe contemplar. En el séptimo capitulo se revisan Iz
notables teoriag relativas a tal andlisis, al tiempo que se intenta &
lazar conceptos de la sociodinamica, la psicologia social, el lider
la teoria del aprendizaje. En el capftulo octavo $e muestra cdmao
ceso de formacién de la cultura influye de manera efectiva s
consttucién de un grupa de capacitacién, donde tal proceso pued
examinado, En seguida, en el capitulo noveng, se extrapolan estos
cesos a empresas a través del examen de diversos casos descris
destacados individuos de empresas, atendiendo especiaimente =
como empresarios y dirigentes exteriorizan sus propias presunc
las integran en sus empresas. En el décimo capitulo se exzmis
mecanismos explicitos e implicitos manejados por empresarics ¥ din
gentes para afirmar y reforzar sus propias caracteristicas culturales
método para estabilizar la cultura que se desarrolla.

La tercera parte trata del problema de la evolucidn ¥ el cambis
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turales. Dado que establecer la fundamentacién del argumento del cam-
bio cultural supone un diffcil diagnéstco y un todavia mas dificil andli-
sis, en el capitulo decimoprimero se revisa con detalle un importante
programa de cambio del que ful participe y que se siguié en una de las
empresas gue se usan como efemplo a lo largo del libro. En el capitulo
dg‘c:.moseg'undo se ofrece un fundamento para el examen ‘de los meca-
nismos de cambio cultural a través de su relacién con el estadio de la
eyo]_u:;ién empresarial. La proposicién segin la cual la cultura cumple
distintas fimciones en los distintos estadios, supone la hipétesis de que
los mecanismos de cambio varfan en funcién de los estadios. En el capl-
tulo decimotercero se muestra cuin dificil es conceptualizar ¥ medir
el cambio cultural, observando que la visidn propia, los objetivos ¥y las
teorfas implicitas de cambic influyen globalmente sobre las definiciones
¥ medidas que se puedan tomar. :

En el capitulo decimocuarto se resumen las diversas propuestas de-
cadz capitulo, y se explicitan las' consecuenciss de la perspectiva dind-
mica para el liderazgo. Se obtene asf que el papel del liderazgo es dis-
tinto en funcidn de los estadios de evolucién de los grupes, y que el
verdadero problema del cambio cultural se da dnicamente en empresas
maduras y bajo ciertas condiciones. Aungue, cuando resulta Decesario,
se examina el liderazgo basta sus tltimas consecuencias.
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1. CULTURA EMPRESARIAL: UNA DEFINICION

La mayoria de nasotros —bien seamos empleados, directives, mves-
tigadores o asesores empresariales—, vivimos en empresas y tenermos
relacionarnos con ellas, Aun asi, sigue resultdndonos aseombrosament:
dif{¢il entender y jusHficar buena parte de lo que observamas v experd
mentamos en nuestra vida en la empresa. Demasiadas cosas nos pareces
«burocrdticass, o «politicass, o simplemente «irracionaless, Las pe
que ocupan puestos de antoridad, especialmente nuestros jefés
diatos, con frecuencia nos frustran o actian de manera incompre
v aquellos a los gue consideramos los «lideress de muestras empresas
menudo nos decepciopan frustrandd nuestras aspiraciones. La p
industrial y la sociclogia han desarrollado una variedad de conce
vitiles para el entendimiento del comportamiento de los indivich
las empresas, de los medios que emplean las empresas parzs est
rarse. Pero la dindmica relativa a la causa y forma de su crecimisnto,
al cambio, a veces de su fracaso y —tal vez por encima de todo
hecho de que hagan cosas que parecen carecer de semtido, mos =3 arm
desconocida.

El concepto de cultura empresarial promete esclarecer esta dificl
4rea. Intentard demostrar que un entendimiento mAs profundo de la
variables culturales de las empresas resulta necesario mo sdlo par 5
cifrar lo que pasa en ellas, sino, lo qué es intluso mds importan
individualizar las cuestiones prioritarias para los lideres y el
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Las culturas empresariales son creadas por lderes, y una de las funcio-
oes mAs decisivas del hdengo blen puede ser Ia creacién, conduccién
y -—siempre y cuando sea necesario— la destruccxén de la cultura, La
cultura y el liderazgo, examinados de cerca, son dos caras de la misma
moneda, que no pueden ser entendidas por separado. De hecho, existe
la posibilidad —peco considerada en la investigacién sobre el lideraz.
go—, de que lo unico realmente imporiante que hacen los lideres sea la
creacidn y conduccidn de la culiura, y que el unico talento de los lideres
esté dado por su habilidad para trabajar con la cultura. Si el concepto
de liderazgo, como algo distinto de la direccién y administracién, tiene
algiin significado, habrd que reconocer la importancia de esta funcién
de conduccién de la cultura ‘en el concepto de liderazge.

Pero antes de examinar de cerca su vinculo con e} liderazgo, debemos
entender el concepto de cultura empresarial. Me gustaria empezar con
dos ejemplos tomados de mi propia experiencia asesora, En el primer
caso (Compafifa A), un grupo directive requirid mis servicios con cl fin
de mejorar sus confactos, la relacién entrc sus miembros, y ¢l método
de toma de decisiones. Después de participar en una serie de reuniones,

.observé, entre otras cosas, un alto grado de mterrupcxones mutuas, con-

frontacién y debate; un excesivo temcr ante las propuestas de actuacion;
una enorme frustracién debida a la dificultad de sacar adelante una
sugerencia propia; ¥ la sensacién de que cada miembro del grupo gquerfa
vencer en todo momente. Durante varios meses, hice |sugerencias que
apuntaban hacia upa mayor atencién mutua, a reducir} las interrupeio-
nes, a una mas ordenada preparacién de la agenda, a los efectos poten-
cialmente negativos de un aito grado de emotividad y fconflicto, y a la

necesidad de disminuir el grade de frustracidén. Los miembros del grupo.

dijeron que las sugerencias eran utiles, v asf modlﬁcaron[mertos aspectos
de su proceder, alargando por eJemplo algunas de sus, reunjones. Con
tado, no hube cambio ninguno en lo fundamental, pes a los distintos
intentos que hice por lograrle. No consegula entender la causa por la
que Fracasaban mis esfuerzos por mejorar la r.'apacxclad‘ del grupo para
solucionar’ los problemas, - ‘

En el segundo caso (Companfa B}, se me requirié, como parte de
un plan de asesorla m#s amplio, para ayudar a crear ug clima de inno-
vacién en una empresa que experimentaba la necesidad e volverse mas
flexible, con la intencién de mantener su competitividad| en un mercado
cada vez mds dindmico, La empresa estaba integrada por varias seccio-
nes comerciales, grupos funcionales v grupos geograficos. Segiin avan-
zaba en el conocimiento de estas secciones y sus problemas, fui notando
que ocurrfan cosas muy singulares en varios departamentos de la em-
presa. Escribf diversos informes describiendo tales hechos singulares,
asl como otras ideas derivadas de mi propia experiencia, v se los entre-
gué a mi enlace en la compaiifa, esperando que él los distribuyera entre
otros directives para poder sacar provecho de estas ideas. También en-
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tregué estos informes a los directivos con los que tenfa trato personal.
Después de algunas semanas descubri que todos aquellos que habfan
recibido mis informes los estirnaban dtiles y objetivos, pero en contados
casos, si acase en alguno, los informes llegaron a salir de las manos de
sus receptores directos. Propuse reuwnjones de directivos de diferentes
seccipnes para estimular los contactos latecales, pero no encontré el mas
minirno apoyo para tales reuniones. Hiciera lo que hicierd, notaba que
la informacién no ilegaba a ser fuida, especialmente la lateral entre
departamentos, cargos y zonas geograficas. Pese a ello, todos en princi-
pio coincidian en que la innovacién se verfa estimulada por un aumento
de los contactos laterales, y me alentaban para que siguiera colaborande.
Lo clerto es que no conseguf entender lo que ocurria en ambos casos
hasta que no comencé a examinar mis propias observaciones acerca del
funcionamiento de tzles empresas y a preguntarme si mis ideas al res.
pecio se adecuabar a las que operaban en los sistemas de mis clientes.
Este paso, ¢l del examen de las presunciones compartidas en el sistema
de clieates, lleva al analisis «cultural», que serd de ahora en adelante el
foco de nuestra atencidén. Dicho anilisis es, gbviamente, el usual cuando
pensamos en culturas étnicas o nacionales, pero no se ha prestado sufi-

-clente -atencién a la posibilidad de que grupos ¥ empresas integrados

en una sociedad desarrollen ipualmente culturas que afectan en grade
mayor a la forma en que sus miembros piensan, sienten y actian. Si no
aprendemos a analizar adecuadamente tales culturas empresariales, no
podremos entender bien por qué las empresas hacen a veces lo que
hacen, ni por qué los lideres tienen que hacer frente a determinadas
dificultades. El concepto de cultura empresarial es especialmente apro- .
piado para lograr la comprensién de los hechos misteriosos y aparen-
temente lrracionales que se dan en los sistemas humanos. Y la cultura
debe ser entendida si lo que se pretende es avanzar, como los turistas
en tierras extranjeras y los empleados nuevos de las empresas constatan
a menudo con desesperacidn.

Pero un concepto no puede ser til si abusamos de €l o o malinter-

' pre:amos. Mi principal objetivo al escribir este libro es, por tanto, el

de explicar el concepto de cultura empresarial, mostrar cémo puede ser
utilizado mejor, y relacionarlo con el liderazgo. Para ser mds preciso,
espero lograr con este libro lo siguiente:

1. Dar una definicién clara y prédctica de la cultura empresarial, que
torne en cuenta las distintas visiones de los antropdloges, socidlogos y
psicélogos. Se prestard ademds una atencién muy especial a lo que no
es la cultura, por cuanto en los tltimes afios ha existido la tendencia de
relacionar la cultura con précticamente todo.

2. Desarrollar un «<modelos» conceptuat del funcionamiento de la
cultura, esto es, cémo comienza, qué cometidos cumple, qué problemas
resuelve, por qué sobrgvive, par qué ¥ cémo cambia, si-puede ser dirigida
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y, en su caso, cémo, Necesitamos un modelo evolutivo dindAmico de la
cultura empresarial, un modeio que nos revele lo que'la cultura hace,
y no Unicamente lo que es. En nuestro afdn por crear en los wltimos
-afios empresas mAs efectivas, es probable’ que hayamos convertido la
cultura en una nueva panacea, la cura de todos nuestros problemss
industriales. ¢Pero hasta qué punto es vélida esta nocién, y, si lo es,
cémo podemos utilizar la cultura en sentido positivo y constructive?

3. Mostrar ¢dmo la cultura, en tanto que instrumento conceptual,
puede acilarar el comportamiento psicolégico individual, es decir, lo que
ocurre en los grupos pequefios y en las comunidades geogrificas o labo
rales, cémo funcionan las grandes empresas, y cémo los probiemas de
sociedades y multinacionales consiguen ser mejor entendidos a través
de una visién primordialmente cultural, Un modelo dinAmico de cultura
sera especialmente 1til para el mejor entendimiento de la evolucién de
los sisternas hurmanos a través del tiempo.

4. Demostrar que la cultura y el liderazgo son realmente dos caras
de la misma moneda. Es imposible entender los dos conceptos por sepa-
rado.

Todos estos propdsitos se ven alentados por mi constante temor de
que tanto los estudiosos de la cultura como los asesores y directivos que
se relacionan con la cultura de una manera més pragmética, contintian
entendiendo mal su verdadera paturaleza y significado, Tanto en la lite-
ratura de divulgacién como en la académies, sigo encontrando exposi-
ciones simplistas y despreciativas de la cultura, que no sélo hacen coo-
fuso su tratamiento, sino que ademds engafian al lector, haciendo pro-
puestas de formulacién injustificables. Por ejemplo, en todos los escritos
recientes que consideran la mejora de la efectividad empresarial a través
de culturas efucrtess y ¢apropiadass, se sigue divuigando lz probable-
mente incorrecta presuncién de que la cultura puede ser cambiada para
adecuarla a nuestros objerivos. Supéngase que se descubre que la cultura
puede tan sélo «<evolucionars, y que los grupos con culturas sinapro-
piadass o =débiles» simplemente no sobrevivirdn. El deseo de cambiar
la cultura puede equivaler a la destruccién del grupo y a la creacién de
uno nuevo, que construird o desarroliardA una nueva cultura. Bs cierto
que los lUderes en ocasiones deben hacer esto, ¢pero bajo qué condi-
ciones es posible o préictico? ;Somos conscientes de que tal vez estemos
proponiendo alge sumamentc drdstico cuando decimos =zcambiemos la
culturas?

Por ello, a lo largo de este libro insistiré en la idea de que la cultura
es un fendmeno profundo, de que la cultura es compleja y de diffcil
comprension, pero que vale la pena esforzarse por entenderla, dado que
mucho de lo que hay de misterioso e irracional en las empresas, se
esclarece ubna vez que alcanzamos este objetivo,
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Una definicién formal de cultura empresarlal

El término «cultura» tiene muchos significados y connotaciones, Su
combinacién con otro término de uso comiin, sempresas, crea por lo
general una confusién seméntica y conceptual. Cuando hablo sobre la
cultura empresarial con colegas y miembros de empresas, normalments
descubro que estamos de acuerdo en que «<ella» existe y que es impor
tante por sus conosecuencias, pero que tenemos ideas totalmente distintas
sobre lo que «ella» es en realidad. Algunos colegas han llegado a declrme
directamente que ellos no usan el concepto de cultura en su trabajo,
pero cuando les he preguntado qué es aquello que ne usan, no han
podido definirlo con c¢laridad. Por lo tanto, antes de adentrarme en las
razones para su estudio, debo dar upa definicién’ clara det sentido gue
«ellar tendri en esta obra,

Los siguientes son algunos de sus sentidos més usuales:

l. Comportamientos observados de forma regular en la relacido
entre individuos, como por ejemplo el lenguaje empleado y los rituales
anejos a la deferencia y la conducta (Goffman, 1959, 1967; Van Maanen,
1979b).

2. Las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo, comu
esa norma especial que predica <una jornada justa para una paga justas,
desarrollada en la sala de montaje de los estudios Hawthome (Ho-
mans, 1950, .

- 3. Los wvalores dorninantes aceptados por una empresa, CoOmo
«calidad del productoas, o el «precio del liderazgos (Deal y Kennedy
1982).

4, La filosofia que orienta la polftica de una empresa con respeci
a sus empleados y/o clientes (Ouchi, 1981; Pascale y Athos, 1981).

5. Las reglss de juego para progresar en la empresa, los =hiloss
gue un recién incorporado debe aprender a manejar para ser aceptado
como miembro (Schein, 1968, 1978; Van Maanen, 1976, 1979b; Ritti ¥
Funkhouser, 1982). '

6, El ambiente o clima que se establece en una empresa por la dis
tribucion fisica de sus miembros y la forma en que éstos se relacionan
con los clientes u otros terceros (Tagiuri y Litwin, 1968},

Todos estos sentidos consiguen, desde mi punto de vista, reflejar Ia
cultura de la empresa, pero ninguno de ellos es5 la esencia de la culturs.
A mi juicio, el término eculturas deberfa reservarse para el nivel més
profundo de presunciones bdsicas y creencias que comparten los mism-

'
!
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bros de una empresa, las cuales operan inconscientemente y definen en
tanlo que interpretacién bdsica la visién que la empresa tiene de gf
misma y dc su entorno. Estas presunciones y creencias son respucstas
que ha aprendido el grupo anle sus problemas de subsistencia en su
medio externo, y ante sus problemas de infegracidn inferna. Se dan por
supuestas porque repctida y adecuadamente llegan a resolver estos pro-
blemas, Este nivel mas profundo de presuncionss ha de distinguirse de
los eartefactos» v <valoress, en Ja medida en que dstos son manifesta-
ciones de niveles superficiales de la cullura, pero no la esencia misma
de ia cultura (Schein, 198la, 1983, 1984; Dyer, 1982).

Pero esta definicidén suscita automaticamente un problema. ¢Qué Es
lo que entendemos por términos como «grupo= o «empresa», que, por
derivacién, son el escenario de una cultura dada iLouis, 1983)? Las
empresas no son faciles de definir en cl tiempo y el espacio. Son en s
mismas sistemas abiertos en constante interaccién con sus distintos me-
dios, se compenen adcmas de muchos subgrupos, unidadcs laborales,
grados jerarquicos y areas geograficas dispersas. ;Si tenemos que loca-
lizar la cultura de una empresa dada, hacia dénde hay que dirigir la
mirada, y qué¢ grado dec generalidad tiene el concepto que estamos bus-
cando?

La cultura deberia ser vista como una propiedad de una unidad social
independiente y claramente definida. Esto es, si puede demostrarse que
un grupo dado de personas ha compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes en el proceso de resoiucidn de problemas exter-
nos e internos, pucde asumirse que tales experiencias comunes, con el
liempo, han originado entre estas personas una visjiéo compartida del
mundo que las rodea y el lugar que ocupan en él. Es necesaro que se
hays dado un numero suficicnte de expericncias comunes para llegar
a esta visidn compartida, y la visién compartida tiene que haber ejer-
cido su influencia durante un tiempo suficiente para llegar a ser dada
por supuesta y desgajada de la conciencia. La cultura, en tal sentido,
es un producto aprendido de la experiencia grupal, y por consiguiente
algo localizable sélo allf donde exista un grupo definible y poseedor de
una historia significariva,

E} hecho de que una empresa tenga o no una cultura propia aderds
de varias subculturas, se convierte asi en una cuestidn empfrica que
liene que ser resuelta mediante la localizacién de grupos estables dentro
de esa empresa y la determinacién de lo que ha sido su experiencia
compartida, asi como mediante la identificacién de las experiencias com-
pariidas de los miembros de la empresa en su conjunto. También puede
descubrirse que hay varias culturas nperando dentro de la unidad social
mayor, llamada la compafia o la empresa: una cultura directiva, diver-
sas culturas de base profesional en unidades funcionales, culturas de
grupo basadas en la proximidad geogrifica, culturas de trabajadores
basadas en experiencias jerarquicas compartidas, etcétera. Puede descu-
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brirse que la empresa como ¢onjunto posee una cultura global, si esta
empresa tiene una historia compartida significativa, perc le que no pode-
mos hacer es dar por supuesta ia existencia de esa cultura antes de
tiempo.

Este concepto de cultura e¢sid mds arraigado ¢n las teorlas de dind-
mica y crecimicnio grupales que en las tcorias antropologicas referentcs
al desarrollo de las grandes culiuras. Cuando estudiamos las empre-
sas no necesitamos descifrar un lenguajc o serie de hdbitos y costum-
bres totalmente extrafos. Nuesiro problema mads bien es el de descubrir
—en el marco de una cultura infinitamente mas amplia—, los rasgos
distintivos de la unidad social especifica en la que estamos interesados,
Esta unidad social poseera a menude una historia que puede ser desci-
frada, como también es frecuente que los protagonistas de la formacién
de esa cultura puedan ser estudiados, de modo que no nos vemos limi-
tados, como suele ocurrirle al antropélogo, per la falta de datos histé-
ricos.

Dado quc estudiamos unidades sociales que evolucionan en el marco
de una cultura infinitamente mayor, podemos igualmente sacar prove-
cho de las teorfas del aprendizaje, y desarrollar un concepto dindmico
de cultura empresarial. La cultura es aprendida, evoluciona con nuevas
experiencias, y puede ser carnbiada si llega a entenderse la dindmica
del proceso de aprendizaje. Por ello, quien esté interesade en el control
o cambio culturales, debe atender a lo que se sabe sobre el aprendizaje
y desaprendizaje de las complejas creencias y presunciones que sirven
dc fundamento al comportamiento social.

La palabra scultura» puede ser aplicada a las unidades sociales de
cualquier dimensién que hayan podido aprender y establecer una vision
de si mismas y del medio que las rodea, esto es, las que tienen sus
propias presunciones bdsicas. En el primer nivel, contarnos con civili-
zaciones y culturas pertenecientes a los mundos occidental u oriental;
en el nivel inmediatamoente inferior, con paises de identidad étnica sufi-
ciente como para que bablemos de cultura estadounidense o de cultura
mexicana. Pero resulta evidente que dentro de un pais existen ademés
diversos grupos étnicos a los que atribuimos culturas distintas. Y atn
mis especifico en el nivel de ocupacidn, profesidn, o comunidad laboral.
Si tales grupos pueden ser definidos como unidades estables con una
historia compartida de experiencias, tendrdn que haber desarrollado sus
propias culiuras. Por Wtimo, legamos al nivel de andlisis que es objeto
de este libro, las empresas. Dentro de las empresas encontraremos sub-
unidades que pueden ser reconocidas como grupos, los cuales pueden
desarrollar culturas de grupo.

En resumen, en cualesquiera de estos niveles estructurales llamaré
«culturas a un modelo de presunciones bdsicas —inventadas, descubier-
(a3 o desassalladis 5ar wi g iine dido ol Tr ap endiendo & SairenTarse

con sus problemas de adaptacién exiérnd e inlegracion inlerma—, que
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das y, en consecuencla, ser enseniadas a los nueves miembros corio el
modo correcto de percibir, pensar y sentir £sos problemas.

Debide a que estas presunciones han funcionado repetidamente, esté.u.

en condiciones de ser dadas por supuestas y desgajadas de la conciencia
Obsérvese que la definicidn no inciuye modelos de conducta maniﬂestal
En mi opinién ta conducta manifiesta se ve siempre determinada tanto-
por la predisposicién cultural (las presunciones, percepciones, pensa-
mientos y 'sentimicntos que son modelados), como per las contingencias
que sc de_rw_an del medio externo. Las rcgularidades de conducta podrlan
por consiguiente ser tanto un reflejo del medio como de la cultura, y no
deberian constituir, en consecuencia, un fundamento para definir ln
cultura. O, dicho de olre modo, cuande observamos rcgularidades de
conducta no sabcines si eslamos o no Lratando con un artefacio cultural
S¢lo una ver que hayamos descubierto {os cslratos mds prolundes dé
lo que aqui estoy definiendo como cultura, podremos especificar lo que
sea ¥y no sea un artclacto que relleja la culwura,

Dos ejemplos

Para ilustrar el problema relative a la defnicidén, voy a referirme
brevemc_nte a los dos ejemplos dc compafifas antes mencionados. En la
Compaiiia A, que llamaremos de ahora en adelante Compadia de Accién,
estamos a primera vista ante una empresa conl cficinas instaladas en
un lugar agradable; complcta informalidad en el vestido y los modales;
ausencia de slmbolos jerdrquicos (de modo que es diffcil saber qué
puesto jerarquicc ocupan sus miembros); un ambiente muy dindmico
apreciable en el pasc decidido, el entusiasme, fa intensidad, la encrgfa
yla impaciencia; por Altime, un alto grade de confrontacién y de discu-
siones y conflictos entre los individucs. Se descubre igualmente que la
gente estd constantemente ocupada yendo a reuniones de diversos tipos
¥y que exhibe una considerable ambivalencia para con los consejos y las:
reuniones. Los consejos son considerados frustrantes pero necésarios‘ y
el grado de debate y discusién en las reunicnes es intenso.

Si se va mds alld de eslos fendmenos superficiales y se habla con
la gente sobre lo que hace y el por qué, se descubren algunecs de sus
vaiores: elevada consideracidén dc la creatividad individual y absoluta
confianza en la responsabilidad individval, pero, al mismo tiempo, una
acusada necesidad de cbtener el consenso en temas importantes aates
de poner en practica una decisiéon. Independientemente de su posicidn
en la empresa, se espera que los individuos piensen por s{ mismos ¥

LA CULTURA EMPRESARIAL Y EL LIDERAZGO 27

sigan la que consideren la mejor vla de actuacién, aun cuando elio signi-
fique ir en contra de una decisién anterior. La rebeldia se valora posi-
tivamente si la accién lleva a un resultade mejor. El lenguaje que se
oye en la compaifa refleja estos valores en cuanto que se alaba la «ré
plicas, el eproceder correctcs, etcétera.

Interesarse por lo que el cjefes desea es cosa considerada por lo
comuin irrelevante, tanto que se obtiene ta impresidn de que la autoridad
po se respeta demasiado en la empresa. De hecho, hay frecuentes quejas
por el incumplimiento de las decisiones tomadas_en los niveles supe-
riores, por la capacidad que sienten quienes ocupan los niveles inferic-
res para inveriir una decision si les parece que debe procederse de un
mode distinto, y per lo poco que se castiga la rebeldla. Cuando se pre-
gunta 2 los individuos que ocupan los puestos de mayocr autoridad por
qué¢ no socn mds cslrictos y por qué dejan que los grupos actuen por
su cuenta, alirnan que no son lo <bastanie inteligcntess como para
tomar una decisién per si solcs. En censecuencia, incentivan el debate
y la discusién en ¢l grupo, y asi crean el tipo dc atmdsfera de grupo que
relacioné mads arriba.

Para entender esta conducta hace falta rastrear las presunciones
subyacentes y premisas sobre las que se basa la empresa. Sus funda-
dores son ingenieros de formaci¢n, es decididamente practica y pragma-
tica en su orientacion, ha creade un fuerte y leal espiriru «familiars
que permitc la confrentacién y el conflicte sin riesgo de perder miem-
bros, y se cree Armemente que la «verdad» no radica en una sabidugia
revelada o en la autoridad, sino en <lo que funcieonar, tanto tecnoibgica
como mercantilmente. La presuncién de que el individuo es la fuente
de ideas, pero al tiempo que mingin individuo es lo suficienternente inte-
ligente como para evaluar sus propias ideas, definc el modelo de solucidn
dc problemas/toma de decisiones de la empresa. Asi, aunque la creati-
vidad sea siempre intensamente fomentada, las nuevas ideas tienen que
ser transmitidas a todas las partes potencialmente afectadas, como paso
previo a su sancién por la autoridad mds alta.

Si no se comprenden estas presunciones serd casi imposible desci-
frar la conducta observada, en particular la aparente incengruencia entre
el acusado individualismo y la acusada inclinacidén per el trabajo de
grupo y el consenso. De igual modo, no habrid manera de entender la
simultaneidad del enfrentamiento con la autoridad y la marcada lealtad
para con la empresa, si Do se comprende una presuncién tal como zfor-
mamcs una familia que se preccupa por todes=. For dltimo, sin eonsi-
derar estas presunciones no serd posible entender que un grupo requiera
a un asesor para mejorar su efectividad, y que luego no tome en cuenta
casi ninguna de sus propuestas formuladas con ese fin.

Me doy cuenta zhora de que lo quc los miembros del grupc enten-
dian por «efectivcs era, en ¢l marco de sus presunciones culturales, un
requisitc para interpretar la verdad. El grupo era simplements un medio
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para un fin; el verdadero sistema que se desarrollaba en e} ETUPO co
sistfa en una fundamental y profunda bdsqueda de soluciones en las que ¥
pudiera confiarse por su solidez. Desde que centré mi atencién en me-o_f\:';
rar el sistema de decisidn en lugar del sistema de grupo, mis pmpues.fas s
se aplicaron coa mayor rapidez. Por e¢jempls, comencé a colaborar m4g
en la preparacién de la agenda, el control del tiempo, a aclarar parte de -

lo que se discutia, resumiendo, buscando el comsenso cuando la discu- 5
sién iba bien encaminada, y apuntando de otros modos mas al asistema
de trabajo» que al «sistema de relaciones interpersonaless, Perg el estilo
de persistente enfrentamiento e interrupciones no cambis porque la
cultura del grupo legitimaba ese procedimiento, basado en la pPresuncién
de que 1a verdad se obtiene a través de las discusiones, -

La Compania B, que llamaremos de ahora en acelante «Compa_ﬁ_{.a' T
Multi», ofrece un agudo contraste. La «Multi» esta instalada en Europa, -
y la mayor parte de sus directivos son Europeos. A primera vista es:
més formal, una formalidad simbolizada por grandes edificios y oficinas
con puertas cerradas; una atmésfera silenciosa en los corredores: evi-
dentes riluales de cortesia entre las personas que s& cruzan en ell ves-
tibulo; abundancia de simbolos jerarquicos, como comedores privados
para los directivos de mds alto rango (frente a la cafeterfa comfin de la -
de «Accion=); el frccuente uso de titulos académicos y de otro tipo, como
el de doctor tal y cual; un andar més tranquilo Y pausado; y ;'nucho
mayor énfasis en la planificacién, las fichas, la puntualidad ¥ la prepa-
racién formal de los docwnentos para las reuniones. '

Los directivos de la «Multi» aparcntan ser mucho mas serios, mAas
refllexivos, menos vehementes, mas formales y mas preocupados 1:‘101‘ el
protocolo. Mieatras ln «Compafia de Accidn» ajusta con rigurosa equi-
dad rango y sucldo al trabajo que descmpeiie ¢l individuo, la «Multis

pusce un sistenn de rangos directivos basado en la antiplicdad, el rei-
ditaiento y ol histarial del individio, ands e en el Lrnhnju gue éute
desempeiie en un momento delerminado. : -5‘?;'
. ALY TR
En las reuniones observé un grado mucho menor de enfrentamiento & ¥

dirccto y un respeto mucho mas acusado por las Opinioncs personales)
Las sugerencias que hacen los directivos sobre asuatos relacionados con
sus 4reas de responsabilidad, por lo general se respetan y,aplican. La
rebeldfa tiende a no ser tolerada. Resultado claro de ello es que el rango
¥ la jerarquia son mds valorados en la <Multi» que en la de «Acciéns,
mientras que la habilidad negociadora y la capacidad para obtener
resultados en un ambicnte social ambiguo, se valoran mis en la de sAc
cidn=» que en la «Multia. -

Con todo, no pude entender la cultura de «Multi» hasta que no im-
tenté hacer circular informes por los distintos departamentos de la
empresa. Pese a que s¢ suponfa que yo debia sestimular la innovaciéns,
algunos directivos llegaban a conocer las ideas sélo porque yo se¢ las' -
preseataba personalmente. Cuando preguntd a uno de mis colegas de la
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empresa por qué no circulaba libremeate la informacién, me sefalé que
las ideas no solicitadas podfan no ser bien recibidas. Sélo cuando se
solicitaba informacién era posible ofrecer ideas, excepcién hecha de las
que provinieran de la cupula en calidad .de postura oficial, Las informa-
ciones o ideas oo solicitadas, podian ser interpretadas como una recu-
sacién a la informacién original empleada por el directivo, y en conse-
cuencia como ua insulto, que implicaria que la persona recusada no ha
reflexionado lo suficiente sobre su problema o no domina realmente su
trabajo.

Para entender esta conducta, era necesario considerar las presun-
ciones subyacentes desarrolladas en el seno de la compaiiia. Habia cre-
cido y aflanzado su éxito gracias a los importantes descubrimientos
logrados por algunos destacados investigadores de los laboratorios cen-
trales de la compafia. Mientras que en la «Compaifa de Accién» la
verdad se alcanza mediante el conflicto y la discusién, en la «Multis
la verdad depende mds de la sabiduria del cientifico/investigador. Ambas
companias conffan en el individuo, pero sus distintas presunciones cn
lo tocante a la naturaleza de la verdad, dan lugar a actitudes totalmente
distintas para con la autoridad y el papel del conflicto.

En la «Multi» la autoridad es mucho mis respetada, y el conilicto
tiende a ser evitado. El individuo goza de libertad en las zonas que le
confla su jefe, y es totalmentc respctado en ellas. Si quien recibe un
encargado carcce de la suficiente capacitacién o preparacion para tomar
decisiones, se espera que apreada por su cuenia, Si entretanto se desen-
vuelve mal, seguird siendo aceptado. En ambas comparlas se da una
presuncidn de =poscsions, segun la cual una vez que el individuo ha sido
aceplndo podré scguir siempre que no cometa un fallo estrepitoso.

En la de «Accidn> sc valora ¢l conflicto, v sc espera que el individuo
tenpa inicintivas y luche por sus ideas en cualquicr drea de la empresa.
P o duali el contlictu quedn suprhinldo desde @] momento en guo se
adopta una decisién. En la de <Accidn» se tienc asumido el que, si un
trabajo no es desafiante o si en el mismo no hay consonancia entre lo
que la empresa necesita y el individuo puede dar, el individuo debe
ser trasladado a otro departamento ¢ de lo contrario serd despedido.

El reconocimiento de estas presunciones me llevd a cambiar mi papel
como asesor en la «Multi». Descubr( que si daba la informacidn direc-
tamente, aun cuando no me fuera solicitada, s¢ aceptaba porque era .
un sexpertos. Si queria que la informacién circulara, la enviaba a las :
partes interesadas por propia iniciativa. Pese a ello, segufa sin encontrar
mecanismos apropiados para estimular la comunicacion lateral como un
medio para conseguir el objetivo primordial, esto es, el de aumentar la
eapacidad innovadora. (Se dird mdas sobrec este problema en el capftulo
undécimo.) ;
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Niveles de cultura

En la exposicidn previa he hecho referencia a diversos «elementoss
culturales, tales como la distribucién ffsica de las oficinas de la empresa,
las reglas de interaccién que se ensefian a los nuevos miembros, los
valores fundamentales que llegan a ser considerados como la ideologia
o filosoffa de la empresa, y las categorias conceptuales y presunciones
subyacentes que permiten a la gente comunicar e interpretar los acon-
teciinientos de cada dfa. Como se muestra en la figura 1, hago una dis-
tincién entre estos elementos tratando las presunciones basicas como
la esencia —lo que la cultura realmente es—, v los valores y conductas
como manifestaciones derivadas de la esencia cultural. En un sentido
éstos son niveles de la cultura, y mecesitan ser distinguidos para evitar
confusiones conceptuales.

Figura [. Niveles de cultura y su inleraccidn
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Nivel !: Psaducgiones. El nivel mis visible de una cultura es el de
sus producciones y creaciones, que viene dado por su entorno fisico y
social. En este nivel cabe observar el espacio Hsico, la capacidad tecno-
légica del grupo, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones art(s-
ticas y la conducta expresa de sus miembros. Dado que los integrantes
de una cultura no son necesariamente conocedores de sus propios pro-
ductos, no es siempre posible interrogarles sobre ellos, perc siemnpre
pueden ser observados por uno mismo.

Cada faceta de la vida de un grupo produce artefactos, lo que provoca
el problema de su clasificacién. Cuando se repasan las descripciones
culturales, es frecuente descubrir que los observadores se inclinan por
la rejacidn de distintos tipos de artefactos, con lo que dan forma a des-
cripciones incomparables entre s{. Los antropdlogos han desarrollado
sisternas de clasificacidn, que sim embargo tienden a ser muy amplios
v detallados y hacen dificil la percepcién de la esencia cultural,

Por otra parte, si resulta f4cil la cbservacidén de artefactos —aun en
el caso de los sutiles, como la manera en que la jerarqufa es expresada
por sus miembros—, dificil es en cambio captar el significado de los
mismos, su interrelacidn, ¥ los esquemas de fondo que, en su caso, refle
jen, Lo que ha dado en deoominarse enfoque «semidtico» del andlisis
cultural (Spradley, 1979; Frake, 1944; Barley, 1983; Manning, [979; Van
Maanen, 1977), hace frente a este problema recogiendo los suficientes
datos sobre la manera en que se comunica la gente, lo que permite
deducir, desde el punto de vista del sujeto integrado, qué significados
hay que atripuir a la conducta mmanifiesta. Si el antropéloge vive en el
eotorno cultural el tiempo suficiente, los significados se van volviendo
gradualmente mds claros.

Si se desea llegar aates a este nivel de entendimiento, cabe intentar
el an4lisis de los valores centrales que se derivan de los principios que
operan dla a dfa, y en base a los cuales los miembros de la cultura
orientan su conducta. )

Nivel {: Valores. Ea cierto sentido, todo aprendizaje cultural refleja
en-ultima instancia los valores propios del individuo, su idea de lo que
«deber ser, a diferencia de lo que es. Cuando un grupo se enfrenta a
una nueva tarea, situacién o problema, la primera solucién que s¢ pro-
ponga tendrd la jerarqufa dc un valor séle porque atn no existe un
principio nccplado para delerminar 1o que es [dctico y real. Alguien en
el grupo, por lo general el fundador, ticne convicciones sobre la natu-
raleza dc la realidad y sobre la mancra de tratarla, ¥ propondrd una
solucidn en base a esas convicciones. Ese individuo puede estimar la
solucidn propuesta como upa crecncia ¢ principio basado en hechos,
pero el grupo mo puede scntir la misma conviccién hasta que no la
admita colectivamente como una solucidn valida al protlema. Por ejem-
plo, si en un negocio nuevo la venta comicnza a disminuir, el directivo
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puede decir, adebemos hacer mds publicidads, debido a su creencia de
que «la publicidad siempre aumenta las ventass. El grupo, que nunca
antes ha experimentado tal situacién, recibira la declaracién como una
afirmacién de los valores del directivo: «Cree que cuando hay problemas
sélo se puede hacer més publicidad.» Lo que el directivo propone ipi-
cialmente, por tanto, no puede tener mas jerarquias que la de un valor
a ser cuestionado, discutido y recusado.

Si 1a solucién prospcra, y el grupo percibe colectivamente su éxito,
cl valor pasa gradualmcnte por un proceso de transformacion COgnos-
citiva hasta volverse creencia y, ulteriormente, presuncién. Si cste pro-
ceso de transformacién llega a darse —y se dard sélo si la solucién
propuesta sigue funcionando, lo cual implica que es en un sentido am-
plio «correcta» y fiel reflejo de la realidad—, los miembros dcl BIupo
tenderdn a olvidar que al comienzo no estaban convencidos y que por
ello los valores eran objeto de discusién y confrontacién. Cuando los
valores comienzan a ser aceptados, se van convirtiendo gradualmente
en creencias y presunciones, para quedar asimismo desgajados de la
conciencia, coma las costumbres se vuelven inconscientcs y autométicas,
Asl, si del incremento de la publicidad se obtiene un incremento efec-
tivo de las ventas, el grupo comienza a creer que el directivo waciertas
y sabe cémo funciona realmente e! mundo.

No todos los valores experimentan esta transformacién. En primer

lugar, porque la solucién basada en un valor dado puede no dar resul-

tado. Unicamente los valores que son susceptibles de una validez Ffisica
o social, y que siguen siendo ttiles para la solucién de los problemas
del grupo, ilegardn a convertirse en presunciones. En segundo lugar,
porque determinadas clases de valores, aquellos propios de los elementos
menos controlables del entorno o de la apreciacion estética, pueden
rcsistirse a todo examen. En tales casos atn cabe lograr £l consenso
a través de Ia validacion social, sélo que ya no de manera automatica.
El sentido que aqui se da a la validacién social es el de que los valores
referentes a la manera en que deben relacionarse entre si los individuos,
ejercer el poder, definir la belleza y demas, pueden ser validados si se
comprueba que reducen la incertidumbre y Ja ansiedad. Un grupo puede
aprender que la aceptacién de ciertas creencias y presunciohies es nece-
saria como recurso para el mantenimiento del grupo. !

Muchos valores contindan siendo conscicntes y llegan a articularse
explicitamente porque dictan la normativa o funcién meral que senala
a los miembros del grupo la manera de actuar en ciertas' situaciones
clave. Por ejemplo, si una compafifa declara explicitamente en sus esta-
tutos y otros documentos publicos que valora enormemente a las per-
sonas, es probable que lo haga porque pretende que todo el mundo actie
en funcién de este valor, aunque no exista cxXperiencia histdrica que
dermuestra que tal valor mcjora el rendimiento en su entorno. Los valo-
res que sc integran en la ideologia o filosofia de una empresa, pueden
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as{ servir de gula o recurso que permila actuar ante la incertidumbre
de eventos ictrinsecamente incontrolables o dificiles. Tales valores pre-
decirdn buena parte de la conducta que puede observarse en el nivel

.de los artefactos. Pero si esos valores no estin basados en un previo

aprendizaje cultural, es probable que sélo Ueguen a ser vistos como lo
que Argyris y Schon (1973) han llamado =valores afadidoss, los cuales
consigucn predecir con apreciable exactitud lo quc la geote va a decir
en una serie de situaciones, pero que pueden no lener nada que ver con
lo que hard en las situaciones en los que tales valores deberian estar
actuando. Asi, la empresa puede decir que valora a las pcrsonas, pcro
sus antecedentes a tal respecto pueden contradecir lo que dice.

$i los valores adadidos guardan una congruencia razonable con las
presunciones subyacentes, la articulacién de esos valores en una filosofia
de actuacién podrd ser entonces util para la unién-del grupo, al servir de
principio de identidad y fundamento de accidn (Ouchi, 198}; Pascale y
Athos, 198]; Peters y Waterman, 1982), Ahora bicn, cuando se apaiizan
los valores es necesario distinguir cuidadosamente entre aquellos que
sOn congruentes coo las presunciones subyacentes y aquellos que som,
de hecho, bien racionalizaciones o aspiraciones para el futuro.

¢Si conseguimos deducir los méas importantes valores adadides de
upa empresa, habremos descrito y entendido su cultura? ;Cémo saber
ademds si |2 hemos entendido realmente? La respuesta depende a me-
nudo de nuestros propios pareceres como observadores y analistas. Es
probable que incluso después de haber catalogado y articulade los mas
importantes valores de una ernpresa, nos parezca queé no contamos
mis que con un catilogo falio de consistencia. Con frecuencia tales
catdlogos de valores no estdn estructurados, a veccs incluso se contra-
dicen entre si, otras no coineiden con la conducta reservada. Amplias
parcelas de la conducta quedan a menudo sin explicacién, lo que nos
provoca la impresiée de que entendemos una porcidon de la cultura
pero que. seguimos sin domipar Ja cultura en cuanto tal. Para alcanzar
ese nivel profundo de comprension, para descifrar la estructura, para
predecir acertadamente la conducta futura, tenemos que entender cabal-
mente la categoria de «presunciones basicass.

Nivel 3: Presunciones subyacentes bdsicas. Cuando la solucién a un
problema sirve repetidaments, queda a la larga asentada. Lo que al
comienzo fue una hipdtesis apoyada solamente por un prescntimiento
o un valor, llega gradualmente a ser entendida come una realidad, Ter-
minamos creyendo que ja Naturaleza actia realmente de ese modo. En
este sentido, las presunciones basicas son distintas de lo que algunos
antropdlogos Uaman «oricntaciones de valor dominantes» (Kluckhohn
y Strodibeclk, 1961), en tanto que tales orientaciones dominantes reflejan
la solucidn preferida entre varias alternativas basicas, si bien todas las
alternativas continvan siendgp visibles en la cultura y cualquier miembro

de csa cultura puede, ocasionalmente, actuar dc acuerdo con las orien-
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taciones variables como con las dominantes. Las presunciones bésicas
en el sentido que quiero atribuir al concepto, han legado a ser algc;
tan admitido, que pocas son las variaciones que pueden hallarse en una
unidad cultural. De hecho, si una presuncién basica se encuentra firme-
mente arraigada en un grupo, sus miembros considerardn inconcebibla
una conducta basada en cualquier otra premisa. Por ejemplo, en un
grupo cuya presuncién bésica es la de que los derechos del individue
se sobreponen a los del grupo, sus miembros consideraran inconcebible
tener que suicidarse o sacrificarse de otra manera por el grupo, aun
cuando lo hayan deshonrado. En una compafiia de un pals capitalista,
no se concibe que pueda venderse un producto que genere pérdidas o
uno en el que 0o cuente su rentabilidad.

Los que aquf denomino presunciones basicas coinciden con lo que
Axgyris ha identificado como <tcorias en iso=. esto es, las presunciones
implicitas que rcalmente orientan ia conducta, y ensedan a los miem-
bros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas {Argy-
ris, 1976; Argyris y Schon, 1974). Las presunciones bésicas, al igual que
lzs teorias en uso, tienden a ser inconfrontables e indiscutibles. Bn el
campo de las teorias en uso, redescubrir, resucitar, reexaminar, y si cabe
cambiar Jas presunciones bésicas —un proceso que Argyris y otros han
llamado saprendizaje de doble vuelta=—, es intrinsecamente diffcil por-
que las presunciones no son, por definicién, oi confroatables ni discu-
tibles.

Tales presunciones inconscientes pueden ciertarnente distorsionar los
datos. Si presumimos, sobre la base de la experiencia pasada o la edu-
cacidn, que otras persomas se aprovechardn de nosoiros en cuanto se
les presente una oportunidad (esencialmente lo que McGregor, 1960,
entendla con su «Tecria X»), esperamos que €50 ocurra para luego inter-
pretar la conducta de otros de manera que coincida con lo que se ha
previsto. Observamos que la gente estd ociosa ante su mesa y nos parece
quc holgazanea en lugar de ocuparse de un problema importante; nota-
mos ausencia en el trabajo y renuencia a llevar trabajo a casa. En con-
trapartida, si presumimos —como ocurre en la. «Compafiia de Acciéns
antes mencionada—, que todo el mundo estd intepsamente motivado y
es bastante competente (la aTeoria Y» de McGregor), actuaremos de
acuerdo con esta presuncién. Asi, si alguien en la «Compafiia de Accidn»
estd ausente © parece ocioso, los directivos se preguntardn a si mismos
cudl ha sido el fallo de su método de asignacién de trabajo, ¥y no qué
falla en el individuo. A la persona se le sigue considerando rmmotivada,
pero se estima que de algupna manera el ambiente se ha vuelto contra
él o ella. Los directivos se preocuparin entonces por reorganizar el tra-
bajo o el ambiente de manera ue el individuo pueda ser nuevamente
productivo.

Las presuncicnes inconscientes dan lugar en ocasiones a las situacio-

nes contradictorias, como demuestra el problema comin que experi- -

L4 CULTURA BMPRESARIAL Y BL LIDERAZGO as

mentan los supervisores porteamericanos con otras culturas. Un direc-
tivo que proviene de la tradicién pragmatica norteamericana, presume
y da por sentado que la solucién de un problema es siempre de la mA-
xima prioridad. Cuando el directivo se encuentra Con un subordinado
que proviene de una tradicién cultural distints, en la que las buenas
relaciones y €l «dar la caras por el superior se consideran lo prioritario,
es facil que se produzca la siguiente escen.

El directivo propone una sclucién para un problema determinado.
El subordinado sabe que la solucidén no dard resultado, pero su presun-
cién inconsciente le exige guardar silencio, pues decirle al jefe que la
solucién propuesta es incorrecta sigpificarfa un atrevimiento, Bs mas,
al subordinado no se le ocurrird otra cosa que guardar silencic o en
todo caso alentar al jefe diciéndole que deben seguir adelante y actuar.

Se procede a actuar, pero los resultados son pegativos. El jefe en-
tonces, algo sorprendide y confundido, le pregurta al subordinado qué
hubiera hecho él. Cuando el subordinado le dice que habria procedido
de un modo, el jefe con toda razén le pregunta por qué no habléd antes.
Tal pregunta pone en un grave aprieto zl subordinado porque la res
puesta seria ofensiva para el jefe. No puede explicar su conducta sin
cometer el mismo pecado que ha tratado de evitar desde el comienzo,
es decir, molestar al jefe. As{ las cosas, es incluso posible que mienta
v sostenga que la solucién det jefe era la correcta, y que sélo la mala
suerte o las circunstancias incontrolables hablan impedido que pros
perara,

Desde el punto de vista del subordinado la conducta del jefe es in-
comprensible porque dernuestra falta de amor propio, tanto que puede
ser causa de que aguél comience a senlir menos respeto por éste, Para
el jefe la concucta del subordinado es igualmente incomprensibie. No
puede concebir ninguna explicacién valida sobre la conducta de su su-
bordinado que no se vea cinicamente tefida por la presuncién de que
el subordinado en éierto sentido simplemente Do se preccupa por los
resultados, y en consecuencia debe ser despedido. Al jefe jamés se le
ocurrird que otra presuncién —como «no se molesta a un superiors—,
pueda temer algin peso, ¥ que, para el subordinado, esta presuncion sea
incluso mAs intensa que <uno hace lo que le mandans.

En este caso es probable que sdlo por la accién de un tercero ¢ una
formacién cultural cruzada se¢ consiga una base cornin para que ambas
partes hagan afiorar sus presunciones implicitas. Sélo que incluso des
pués de que hayan aflorado, dichas presunciones seguiran actuando, fo
que obligard al jefe y al subordinado a inventar Un AQuevo Mecanismo
de comunicacién que permita a cada uno seguir siendo congruente con
su cultura {por ejempio, acordando que, antes de tomarse una decisién
v de que el jefe se aventure 2 algo, el subordinado sea requerido para
que dé ideas y datos facticos, sin que ello suponga atrevimiento alguno).

Me he extendido en este largo ejemplo para lustrar la fuerza de las
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presunciones implicitas e inconscientes, y para demostrar que dichas
presunciones a menudo ticncn que ver con aspectos fundamentales de
la cultura. Ahora bien, tales presunciones son diflciles de localizar, Si
se examinan cuidadosamente los artefactos y valores de una empresa, es
facil buscar las prcsunciones subyaccntes que enlazan las cosas. Dichas
presunciones pueden por lo general aflorar en las entrevistas, siempre
que el entrevistador y el entrevistado estén por la tarea de comprender
el modelo cultural. Sélo que ello requiere upa labor casi detectivesca,
no porque fa gentc rehuya sacar a la luz sus presunciones, sino porque
se tienen por algo del todo asimilade. Con todo, cuande logramos hacer-
las aflorar, el modelo cultural se hace de pronto mais claro y comen-
zamos a sentir gue realmente entendemos lo que ocurre y por qué.

La perspectiva etnogréfica frente a la clinica

Al pasar revista a mis propios «datos de base», a mis fuentes de
conocimiento sobre la cultura empresarial, me he dado cuenta de la
necesidad de distinguir la perspectiva del etndgrafo de la del ctinico.
El etndgrafo obtiene datos concretos con cl fin de entender la culwura
en la que cstd intercsado, presumiblemente por razones intelectuales y
cientificas. El etndgrafo, aunque debe atenerse a los datos observados
y deducidos, introduce en el supucsto estudiado la serie dé conceptos o
modelos que molivaron en un principio su investigacién. IE-.os miembros
del grupo estudiado se prestan con frecuencia a participag, pero por lo
general no lienen ningun interés cspecial cn los planteamientos inte-
lectuales que pueden haber motivado el estudio.

En contrapartida, en la «perspectiva clinica» los miembjyros del grupo
son clientes para quiepes sus propios intereses constituyen la razoén
primordizl para implicar a un «terceros, al que en este contexto corrien-
temente se da el titulo de <asesor» o sterapistar». En el shpuesto etno-
grafico tipico, el investigador debe conseguir la coiabor:'acién de los
sujetos; en el supuesto clinico, es el cliente el que tiene que conseguir
la colaboracidn del asistente/asesor. El compromiso psicoldgico entre el
cliente y el asistcnte, es complctamente distinto del que se establece
entre el investigador y el sujeto, dando lugar a relaciones de distinto
tipe entre ellos, a la obtencidn de distintos tipos de datos, y el uso de
criterios distintos para decidir cudndo se ha <entendidos lo suficiente
como para dar por concluida la indagacidn. :

Los clientes acuden a los asistenles cuando se sienten frustrades,
ansiosos, infelices, amenazados ¢ fracasados; cuando fallan sus criterios
racionales y légicos sobre las cosas, De manera inevitable pues, la visién
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clinica nos lleva al tema de lo «irracional» en las empresas. He descu-
bicrto ——y espero poder demostrarlo eo este libro—, que una de las
formas mas simples de entender lo aparentemente irracional, es la de
relacionar el fenémeno con la cultura, por cuanto la cultura suelc expli-
car cosas que de oiro modo parecen misteriosas, tontas o sirracionaless,

Los asesores acuden ademas con sus modelos ¥y conceplos para ob-
tener y apalizar la informacién, modelos que en cualquier caso cumplen
una funcién ortentariva respecto a la ayuda que se puede brindar al
cliente. Para facilitar esa ayuda, ¢l asesor debe «comprender» en algu-
na medida. De hecho, algupas teorias sostienen que sdlo intentando
cambiar uo sisterna (esto es, proporcionando ayuda), se demuestra una
medida real de comprcnsién (Lewin, 1952; Schein, 1980). En mi caso,
siempre me he servido de este criterio para «validars mi comprensién,
aun cuando esta comprensién sea a menudo incompleta, dade que ia
relacién’ clinica no permite automAaticamente al asistente indagar en
4reas que tal vez el cliente no quiera tocar o considere irrelevantes. Por
olra parte, el grado de comprensién serd con toda probabilidad més pro-
fundo y dindmico.

Doy esta explicacién para que el lector sepa que la base de mis datos
es clinica, y no etnogrifica. Fuera de aquellas de las que he sideo socio,
no he sido observador-participe de empresas, pero ¢como asesor nie pa-
sado largos periodos de tiempo en empresas de clientes. Creo que esta
perspectiva clinica ofrece un 1util contrapunto a la perspectiva pura-
mentc etnogrifica, ya que el ciinico aprecia cosas distintas de las que
puede apreciar el etnografo. Los clienies tienen una motivacidn para
revelar ciertas cosas por el hecho de pagar para que se les asista, lo
quc seria mas bien improbable si solamente se <prestaran» a ser es-
tudiados.

Estimo por tanto que este tipo de indagacién permite analizar con
smayor profundidads ja cultura como fenémeno, bien entendido que la
mayor profundidad se refiere a su impacto sobre los individuos que
forman parte de la empresa. Por neccsidad, esta perspectiva da paso
ademds a upa visién mds dindmica sobre el modo de funcionar las
cosas, ¥ sobre la manera en que la cultura nace, se desarrolla, tranos-
forma, y en ocasiones se desintcgra. Posteriormente, como se verd, esia
perspectiva incide de forma especial sobre lo que los lideres y otros
agentes de cambio pueden o no pueden hacer para cambiar la cultura
deliberadamente.




Primera parte

LO QUE LA CULTURA ES Y HACE




2. 1A CULTURA DEBE ENTENDERSE MEJOR

En una reunién e direclores de capacitacién y asesores internos de
la empresa «Multis, wll6 2 relucir el tema de la cultura de su compania.
A la reunién asistfmimns 0cho personas, con una antigiiedad que oscilaba
entre uno y quincc nfos- Un asesor de desarrollo empresarial, que habia
sido contratado up who 20tes por su destacada experiencia en la direc-
cién de proyectos e diagndstico en empresas, contestaba a la expo-
sicién general que ¥© hacia sobre el modo de analizar las presunciones
culturales. Observd 1< uno de los rasgos interesantes de la cultura de
la «Multis, era su (cnilencia a aceptar que unicamente las personas que
Levaban ep la compniila bastante tiempo podian entender cémo fun-
cionaba realmente. Cnmo resultado de ello, los empleados recién incor-
porados diffcilmento podian hacer alguna contribucién. La persona de
més antigiiedad del 4rupe, que tenia a su carge una seccién de asesor{a
interna que llevaba fuacionando un tiempo considerable (¢] mismo tenfa
una antigliedad de ulnce anos), se dirigié al joven asistente para decirle
con severidad: «¢CAmo puede estar usted allf sentado y afirmar algo
sobre la cultura de lu “Multi” cuando Ueva aqui apenas un afio? Estd
usted completamento equivocado. Nosotros aceptamos ideas de los nue-
vos empleados.» En <l en:xbarazoso silencio que siguié, todos tuvimos
ocasién de reflexjionnt Seriameate sobre lo que significa el impacto de
la cultura, asi{ como #obre la importancia de entender el concepto. |

Hay tres razonens fundamentales por las que el concepto de cultura
empresaral debe scr entendide mejor:
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l. Las culturas empresariales son perfectamente «visibles» ¥ <tangi-
bless. El fendmceno de la cultura es real e impactante, tanto si habla-
mos de una sociedad en un sentido mas amplio, de un centro, de una
empresa, de un grupo dentrc de una empresa, 0 simplements de una
reunién. Un fendmeno tan real deberfa ser mejor entendido.

2. El rendimieoto individual y empresarial, y las opiniones que los
miembros de una empresa tienen sobre ella, se comprenderdn tan sélo
si se considera la cultura de la empresa. Se afirma hoy con insistencia
que la cultura empresarial puedc determinar el grado de efectividad de
una empresa, bien sea a través de su <fuerza» o de su «tipo» (véanse,
por ejemplo, Deal y Kennedy, 1982; Brandt, 198]; Peters y Waterman,
1982, Wilkins y Ouchi, 1983; Kets de Vries y Miller, 1984). ;Hasta qué
punto es ello valido y cémo habria que interpretario?

3. La cultura empresarial corno concepto ha sido malinterpretada y
confundida con otros conceptos, tales como «clima», «floscfa», sideclo-
gla», «estilo», vmanera en que sc dirige a la gentes, y similares, Si que-
remos obtener algdin provecho del concepto, debemos en primer lugar
elaborar un marco comin de referencia para su andlisis, as{ como uti-
ilzarle de una forma tcdrica apropiada.

Visibiltdad y tangibilidad de ta cultura

Los efectos de la cultura son profundos y estdn esquematizados, su-
poncn una «dcmanda de calidada, y nos invitan a proyectar nuestras pro-
pias presunciongs si los datos no parcceo claros. .

Profundidad. Cualquiera que haya viajado alguna vez sabe cudn pro-
fundos pucden ser los efectos de las distintas culturas. Topamoes con
un idioma nuevo, costumbres raras, paisajes desconocidos, olores, rui-
dos, y actitudes impredecibles de los «locales» que nos resultan inguie-
tantes. Lo usual es que todos nuestros seatidos y sentimientos se vean
de inmcdiato absorbidos cuande tomamos contacto con uma nueva cul-
tura. ¥ con lo que topamos es con los eartefactoss de la cultura, con
sus manifestaciones visibles y tangibles, que son causz de profundos
impactos.

Aunque el efecto suele ser mepos intenso, con toda probabilidad se
experimentardn las mismas sorpresas sensoriales ecuando lleguemos a
una empresa gue posee una cultura distinta de la que provenimos
(Louis, 1980). Este fendémeno es del todo evidente para las personas que
se trasiadan de una compaiia a otra, aunque también suele experimen-
tarse dentro de una misma compaila cuando ef individuo es trasladado
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a otro departamento, 0 de una zona geogrdfica a otra, hecho que sugiere
que los fendmenos culturales operan incluso a nivel de subgrupos dentro
de una empresa. Se habla as{ de cruce de las «fronterass empresariales,
o de la necesidad de ser asocializado» en el nuevo grupo (Schein, 1971;
Van Maanen y Schein, 1979).

Como «clientes» notamoes a menudo estas diferencias sensoriales
cuando comparamos almacenes, Bancos, lpneas aéreas o restaurantes,
Los establecimientos se diferencian entre st por su aspecto y la impre-
sidn que provocan, como diferentc es el trato que recibimos en distintos
almacenes y restaurantes por parte de sus empleados, a veces para
nuestro desconcierto por su rudeza, impersonalidad o desconsideracion,
Las reglas que se aplican para la ejecucién de las cosas varfan segun las
empresas, 1o que a veces nos frustra por nuestra imposibilidad de desci-
frar la manera de conseguir lo que deseamos. En la Compafifa de Accién,
descubrf que si querfa conseguir algo tenfa que luchar contra ¢l tiempae,
mientras que en la «Multi» me resultaba difleil abandonar una vez que
tocaba fondo porque sc pretendla tedavia mas de ml.

¢Pero qué es lo que justifica que se califiquen estas diferenclas, por
muy apreciables y vislbles gue scan, como fendémenos «culturaless? ¢ Por
qué tenemos quc atribulr las diferencios & algo que estd por encima de
los individuos con los que tropezamos? ¢Por qué tenemos que decir ds
toda la lnea aérea, el Banco o el restaurante, que son agradables o
desagradables, en lugar de atribuir estas cualidades simplemente a las
personas con las que oos toca CruzaImos?

Esguematizacidn. Psicolégicamente experimentamos esios fendme-
nos relacionados con los artefactos como algo mds que el efecto que
pueden provocar los individuos, porque I) sotamos que muchas de las
personas de la empresa aparentan actuar de la misma manera; 2}, nota-
mos gue otros aceptan la conducta como la normal y esperada, y 1) ex-
perimeatamos la conducta no como algo casual o inmeotivado, sino como
algo intencionado y esquematizado. Nos parcce que lo que la gente hace
ticoe algiin sentido, que media un propdésitc que aparentemente entien-
den otros que viven la misma situacién, si bien uno mismo no logra
descifrarlo.

Tendemos a inotroducir en este tipo de situaciones conjeturas que
afectan a la empresa como conjunto: «Estés reduciendo los costos, «esti»
intentando ser competitiva mejorando el scrvicio, ses» una empresa en
la que debe ser agradable trabajar, o lo contrario, etcétera. Ademds,
cuando potamos que un grupe de geate estd trabajande sobre un ese
quema mas amplio, que varios elementos separados se hallan coordina-
dos, procedemos a hacer generalizaciones relativas al grado de forma-
lidad o informalidad de una empresa determinada, o acerca del talante
autocratico, burocratico o participativo que impera en ella, ¢ sobre el
cardcter abierte o cerrado que aparenta tener.

En cualquler restauraunte o Banco, la distribuciéa fisica, el mobilla-




44 BDGAR H. SCHOIN

rio, la puleritud y portc de sus empleados, ¢! ruido, Y un centcnar mas

de refercncias suclen conjuntarsc para crcar la impresién de un esque-
ma. Tales impresioncs de esquematizacién estdn fundadas en expectati-
vas derivadas de experiencias previas vividas en situaciones similares,

El funcionamicnto de este mccanismo pucdc observarse perfccta-
mente cuando examinamos nuecstra reaccidn ante lo ilégico. Si al entrar
en un restaurante notamos que las mesas son de madera enchapada ¥
en cambio que los camareros visten de esmoquin, nos sentiremnos sor-
prendidos y tal vez incémodos. Pero si luego percibimos que los pre-
sentes aparentan tratar como algo mormal aquello que a nosotros nos
resulta ilégico, intentaremos Agurarnos un e€squema sobrepucsio que
wexpliquer la incongruencia.

¢Por que buscaros estos esquernas? ¢Por qué no nos conformamos
simp]lcmente con registrar lo que vemos? En primer lugar, porque ne-
cesarizmenle pravoca ansiedad tropezarse con algo inesperado o insen-
sato, dado que no podemos prever —y en consecuencia tampoco estar
greparados para— lo que pueda venir después. Si nuestro mundo percep-
tivo no estd esencialmente ordenado, o tiene minimos 0 excesivos esti-
mulps, inventaremos esquemas de significado aunque tengamos que sa-
carlos d¢ la nada (Hebb, 1954; Lilly, 1956, 1957; Heider, 1958; Jones ¥
Nisbet, 197[; Pulliam y Dunford, 1980). ‘

Er segundo lugar, porque buscamos esquemas en la conducta colec-
tiva de otros al ser perfectamente conscientes, rnerced a la ' oYservacidn
de nosolros mismos, del grado de esquematizacién de nuestra propia
conducta, aun cuaudo los esquemas pueden ser inapreciables' para otros.
Procuramos aparecer ante los demés de una manera firme y congruente,
Y dar a conocer nuestra propia interprectacién de la situacién (Soffman
1959; Van Maanen, 1979b). Por consiguiente, adrnitimos insz,‘intivamente‘
aun cuando al principio no podamos deducir el significado, que los de:
mds esaben qué estdn haciendo y por qués, o al menos que estdn res.
pon’dicndo a esquemas que en algdn momento tuvieron sentidos Y pro-
pésitos conocidos conscientemente, pese a que ahora no sean mas que
hébitos inconscieniemente motivados.

_Si !a conducta de olros es ambigua, podemos atn atribuirles motivos
y sngmﬁcados que tengan sentido para nosotros. Los estudios sobre atri-
buciones han demostrado que cuvande intentamos explicar Ja conducta
de otro, tendemos a juzgarle como algo motivado Yy esquematizado, en
vex de como algo determinado por las circunstancias o aimprevistos
(Jongs y Nisbett, 1971). Por ei contrario, cuando explicamos nuestra
propia conducta, podemos apreciar las circunstancias que modifican los
esquemas de motivacién bdsica, debido a lo cual la consideramos mdas
«tmprevista». Es probable que sea mas diffcil atribuir esos maotivos cir-
cunstanciales a otros a causa de nuestra necesidad de predecir y contro-
lar, Fodemos_ en cambio predecir y controlar nuestro propioc casg porquc
somos conscientes de lo que estd ocurriendo. Si pretendemos predecir y
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controlar la conductla de olros, necesitamos recurrir a explicaciones mas
csqucmatizadas.

O, por decirlo de otro modo, podemos aceptar excepciones de esquc-
mas previstos de nuestro propio comportamiento, gracias a que sabemos
cuil cs ¢l esquema del que nos estamos desviando, El conocimiento de
este esquema es lo que hace de la excepcién algo definible y tolerable.
Cuando observarnos la conducta de otros sin poder descifrar su esque-
ma, debemos, antes de poder siquiera pasar a considerar las exccpcio-
nes circunstanciales que. lo afectan, dedicar nuestro esfuerzo a localizar
el rnismo. De ello se sigue que tendemos a proyectar cualquier esquema
que poscamos en nuestra propia cultura como una hipdtesis inicial para
explicar lo que puede estar ocwrriéndole a una persona proveniente de
otra cultura.

Para ilustrar este punto, traigo nuevamente a colacién las impresio-
nes que inicialmente me produjeron las intensas discusiones y conflictos
que tenfan lugar en las reuniones de grupo de Ja Compafiia de Accidn.
Su conducta me provocd asombro, perplejidad e inquietud, pues pare-
cla reflejo de una guerra abierta entre sus miembros. Sélo que éstos
aparentemente la toleraban, se sentian mutuamente complacidos por
ella, y daban a entender en geperal que la misma era normal y =correc-
ta». Yo relacioné en un priocipic su conducta con la agresividad de los
individuos, puesto que era el esquema que mas se acercaba al que cono-
cia por mi experiencia. Pero cuando descubri la existencia de otras con-
ductas que casaban mal con esta agresividad, como el afecto que unia
a los miembros del grupo, tuve que reconocer la pecesidad de hallar
otras explicaciones para el esquema,

aDemanda» de¢ calidad. Cuando vivimos una situacién cultural nue-
va, sentimos la necesidad de responder, reaccionar, shacer lo correctos,
encajar en la situacidn, superar la tensién que nace de la incertidumbre,
conseguir la aceptacién, lograr contactos, etcétera. Nos resulta dificil li-
mitarnos a observar la situacidén y tener que soportar las sensaciones
de desarraigo y tension que podemos experimentar. Por contra, necesi-
tamos averiguar lo que se espera de nosotros. Esta ansiedad puede vol-
verse colera si percibimos que se nos presione para adaptarmos sin
que sepamos qué hacer para conseguirio, o si percibimos que la adapta-
cién puede minar nuestro propio sentido de identidad. En otras pala-
bras, vivir una situacién cultural nueva es raramente uma experiencia
deleznable y neutral, 8i logramos entender y abrirnos paso con éxito,
nos sentimos optimistas; si no lo conseguimos entender, sentiremos al
menos cierta prevencidén y una tenue sensacién de peligrn, ya que nues-
tra incomprensiéon puede ofender a otros y ponernos en algin aprieto.

Los casos mds patéticos de ipcomprensién y el consiguiente desaso-
siego que provocan, se producen la mayorfa de las veces en la esfera de
los actes humanos més vitales, como la comida y la evacuacién, o en la
de las reglas de cortesia y compertamiento anejas a la relacidn entre
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las personas. Con humor y listima, un amigo conté el caso de un visi-
‘tante de otro pals, desconocedor de las normas de crianza americanas
quicn, al pasdrsele el plato dc galletas a la hora del café matinal, dio las:
gracias y en seguida y con gran esfuerzo comenzé a comer todas y cada
una de las gallctas quec encontré en ¢l plato. Nadie supo qué hacer para
que la situacién fuera menos embarazosa. I

Proyeccién. En una situacidén cultural nueva, tendemos-a atribuir un
sentido y un propdsito a todos los aspectos de la escena, acaso incluso
exagerando el grado en que se reflejan las intenciones expresas de otros
actorcs. Un ejemplo trivial pero comun es el de los turistas norteameri-
canos en Parls, quienes suelcn considerar srudoss a los camarcros fran-
ceses por su irato brusco y cscasa amabilidad. Como los camarcros en
los Estados Unidos aparentan por lo gencral ser amables y serviciales,
dichos turistas esperan que Lodos los camareros sc comportcn de modo
similar. Cuando no ocurre asf, consideran que la conducln ¢s «rudas.
Ahora bien, y segun sé por algunos amigos franceses, el esquema que
dicta que el esfuerzo cn ese sentido sea minimo, 0o es mds que el refle-
jo de una portoa cultural francesa reiacionada con el =individualismos
—ccuapate de tus asuntos para que los demas se ocupen también sélo
de los suyos—, la cual cobra valor sobre todo en el entorno urbano de
Paris. La conducta, en efecto, =5 relativamcate inmotivada, vero los
porteamericanos —confiriende mayor peso del debido al esquema de con-
ducta—, la interpretan como un intenio de ser rudo o de humillar al
turista.

En la Compaiila de Accién se da una situacién similar cuando llega
ur joven directive contratado de otra compaifiia en la que impera un
trato mAs respetuoso entre sus miembros que en la de Accidn. El
recién llegado puede senlirse personairente amenazado por la condue-
ta brusca, agresiva y desahante de los directivos antiguos. Al proyectarse
ja agresividad como conducta vilida y normal en la Compaifiia de Accion
para la resolucidn de problemas, el rccién llegado suele reaccionar con
precaucién y pasividad. Sdlo que, obviamente, cuanto més precavido se
muestre el recién llegado, menos probabilidades tendrd de adaptarse a
las normas de¢ la compafia. Para socializarse en la Compafia de Ac-
cidn es necesario descubrir que se debe siempre responder a los desafios
y ser capaz de defenderse en todn momento. Hasta la autocompasidn
es inaceptable, tanio que el participar a otros sse sentimiento llega a
determinar sin mds ¢l fracaso.

D.ado que esas proyecciones afiadidas reflejan a menudo nuestros
propios prejuicios culturales antes que las intenciones de otros, debe-
riamos preocuparnos pol no conceder un peso excesivo a los estimulos
aun cuando puedan ser bastante poderosos. Como tampoco debemos pre-
sumir que, pese a conocer el significado, vamos a saber a qué alribuirlo.
Esto es, que frente a cualquier estimulo, no estamos inicialmente en
condicicnes de saber si el mismo guarda relacién con cuestiones étmicas
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o nacionales, con la cultura propia de upa profesién como la que se
advierte al tratar con médicos o policlas (Becker y otros, 1961; Van Maa-
nen, 1975), con la cultura de una empresa, con algin elemento subcul-
tural que en el marco de la empresa refleje una geograffa comun, con
objctivos compartidos, o con otros elementos comunes que puedan ser el
origcn de una formacion cultural o de la idiosincrasia de un determinado
individuo. Con frecuencia, lo que se percibe come caracteristica de una
compaifa espccifica, sea por ejemplo su alta tecnologia, puede refle-
jar, en efecto, una cultura profesional basada en la ingenierfa electré-
nica. Asi, podemos sentir que la cultura de algin modo nos afecta, pero
ser en cambio incapaces de descubrir la causa.

Efectos de los fenémencs culturales scobre la efectlvidad
empresarial y la satisfaccién del individuo

Los efectos del mal comocimiento de la cultura son tristemente ob-
vios en el ambito internacional. El mal conocimiento de la cultura pue-
de ser causa de guerras y del hundimiento de sociedades, como cuando
la presencia de subculturas sélidas provoca que la cultura principal pier-
da su capacidad centralizadora y de integracién. ;Pero temas de ian
largo alcance tienen algo que ver con la cultura empresarial? ¢El des-
concierio, los insultos inconscientes, las ofensas, y el fracaso de los
intcntos por tlevar algo a término en culturas ajenas, guardan alguna re-
lacién con el tratamiento de profesiomes y erpresas pertenecientes a
una cultura mayor, y ed particular con nuestra propia cultura? Por pro-
pia experiencia y de acuerde con buena parte de la literatura reciente
sobTe tcoria, estrategia y desarrollo empresariales, creo que el examen
de las cuestiones culturales a nivel empresarial es absolutamente esen-
cial para lograr un entendimiento basico de lo que ocurre en las empre-
sas, asi como sobre la manera de administrarlas y perfeccionarias.

Para tratar mas concretamente este punto, pasaré revista a distin-
tas clases de problemas, comenzando por los que atafien al medio em-
presarial en su sentido mds amplio, para pasar seguidamente a los que
afectan a las empresas.

Efectos de la cultura sobre la estrategia. Muchas compaififas han
descubierto gque pueden concebir estrategias nuevas validas desde el
punto de vista fnanciero, productivo o mercantil, pero que en cambio
no pueden implantarlas porque las presunciones, valores y métodos de
trabajo que requieren para ello me guardan ninguna correspondencia
con las presunciones fundamentales de las empresas. Por ejemplo, la
sCompaiifa Multis formé su negocio por la creacion —gracias a la Arme
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dedicacién de sus laboratorios de investigacién—, de productos «<impor-
tantess y «ltiles para la sociedad=. Cuando {a compafifa entré a com-
petir en un mercade mds diversificado, donde la utilidad del producto
era considerablemente menos importante que su capacidad de venta, al-
gunos directivos abogaron por una estrategia mercanti! més pragmati-
ca. Dichos directivos querian recortar el presupuesto de investigacién vy
perfeccionamiento, aumentar los gastos de comercializacién, y ensedar
a sus colegas a pensar como comerciaunles. Sio embargo, no consiguiercn
convencer a los directivos clave, por lo que algunas partes de la com-
padia quedaron en una posicién financiera vulnerable. Evidentemente,
las tradiciones, los valores, los concepios adquiridos y las presunciones
acerca de la naturaleza del negocio, hicieron que algunos aspectos de
la nueva estrategia fueran =impensables» o inaceptables para los direc-
tivos clave.

Otro elocuente ejemplo de la «Multis es el relativo al problema que
hemos examinado antes sobre el «estimulo de la innovacidéns. Los direc-
tivos antiguos admitian la necesidad de volverse mas innovadores, tanto
¢n los productos como en las estrategias de direccidn que se estaban
aplicando. Pero aun cuando la ctipula dircctiva hicicra euvanto estaba a
su alecance por estimular la innovacién merced a un mayor Mujo de ideas
haciac arviba y entre secciones laternles, se comprobd que ern extretnu-
mente dilleil que el concepto de libee circulucidn de inlarmacidn e ideas
legara a ser entendida por un directive medio, formade en la tradicion
de la direccion de <arriba abajos, de acuerdo con lu cual todas lus ideas
provienen de la cipula y la lealtad constituye ¢l valor méas preciado. 8i
algun joven directivo o profesional inlentaba hacer circular nucvas ideas
hacia lus sceciones laterales o hacia arciba,_sc lc advertia cortiés pero
firmemente que la cuestién considerada por la nueva idea ya habia sido
tratada en informes de la chpula, y que en realidad la obligacion y el
deber del joven directive consistian en seguir las pautas marcadas ¥ no
en discutirlas, X

Por lo demids, una presuncién basica de esta empresa era la de que
el trabajo es una «parcelas dc la persona, en la que no pueden inmis-
cuirsc otros. De alli quc una estratcgia tendente a incrementar la comu-
nicacién lateral, hiciera més probable que la parcela de la persona fuera
ix_wadida por todo tipo de nuevas ideas, lo que de alguna mapera seria
visto comn una amenaza o un insulto por dar a entender que el directivo
requiere ayuda. La posesién de la parcela empresarial era un derecho
cclosamente protegido que sélo podia ser violado por ¢l jefe directo
© alguien superior en jerarquia. Asi, mientras las ideas pbdfan circular
de un extremo a otro de la jerarquia, resultaba practicamente imposible
estimular las comunicacioncs laterales.

Un tercer ejemplo nos lo proporciona la de «Accién», compafiia que
creci¢ y alcanzd el éxilo gracias a la comercializacién de un producte
muy complejo para clientes sofisticados. Cuando més tarde la compa-
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ifa desarrollé versiones mas pequefias, simples y baratas del producta,
para que pudiera ser adquirido por clientes menos sofisticados, los di-
sefiadores del producto y sus divisiones de mercado y ventas no conse-
guian atraer al nuevo tipo de cliente, Los encargados de las ventas y
el mercado no lograban dar con los intereses de este guevo ¥ menos
entendido cliente, mientras que los disefiadores del producto segufan
convencidos de poder establecer el atractivo del producto por su cuen-
ta. Ni unos ni otros estaban motivados para entender al nuevo tipo de
cliente, ya que, inconscientemente, tendian a verse ellos mismos como
clientes,

En cada upo de los ejemplos expuestos se puede preguntar si el
problema que comportan tiene que ver con algo que no sea simple-
mente la comunicacién o la capacitacién inadecuada. ;Por qué hay que
llamarilos asuntos =culturales»? Son sculturales» porque las percepcio-
nes y los esquemas de conducta resultantes se formaron a partir de
presunciones largamente admitidas v asentadas, que se dieron por su-
puestas al derivarse de ellas ¢l éxito inicial. Tales presunciones actdan
en un ambito que trasciende con mucho al de los directivos, v estidn tan
asumidas que cualquicr conjetura o estrategia inspiradas =0 presun-
cioncs de otro tipo, serdn descartadas practicamente de antemano.

¢La cultura es cnlonces sélo «coactivas? ¢O acaso puedc una empre-
sa que entiende realmente y cn su totalidad su cultura y subculturas,
weilizar csta comprension como una (ucnte de fucrza estratégica? Un
cjemplo aclarara esta cuestién, El fundador de una compaiifa de mante-
nimicnto de jardines en cl Medio Ceste crela frmemente que todos sus
empleados —incluyendo a los camioneros, el personal de mantenimién-
to y las sccretarias—, debian entender la parte econémica del negocio
y sentirlo como algo propio y de su responsabilidad. Los empieados de
la compadiu eran conocides por los clientes porque parecian especial-
mente inteligentes y serios. Lo usual era que en las visitas, mientras se
aplicaban los productos quimicas al césped, el camionero entablara con-
versacién con el duefio de casa sobre el negocio y estimulara un trato
amistoso. Pero llegd un momento en que la compania tuvo que hacer
frentc a una fuerte competencia, descubriendo quec su supervivencia
dependia de su habilidad para diversificarse. Ante ello, los empleados
hicieron ver que, dade que conocian a los duefios de casa que los con-
trataban para el mantenimiento del jardin, podian estar en condiciones
de ampliar la gama de servicios y competir ventajosamente en la lim-
picza, reparacion y mantenimiento de casas, as{ como en otras activida-
des acordes con la credibilidad y confianza que despertaban. La com-
pafja emprendié entonces programas de capacitacién para dichos servi-
cios afines, y se expandié con éxito.

Cada vez crece més el nimero dc asesores de empresas que reco-
noce este tipo de problemas, y que ademés sechala explicitamnte que,
dade que «la cultura fuerza la estrategias, las compafias deben anali-
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zar su cultura y aprender a gobernarse dentro de sus lirnites o, si fuera
necesario, optar por transformarlos (Beckhard y Harris, 1877; Schwartz
v Davis, 1581; Peters, 1980; Allen y Kraft, 1982; Peters y Waterman
1982; Stonich, 1982). ’

Es frecuente que entre estudiosos, asesores y directivos dedicados
al perfeccionamiento de las empresas, se discuta si basta con cambiar
la estructura de una empresa -—con lo que comprenden’ esquemas de
autoridad, reparto del trabajo, sistemas de control {en el sentido de
guién informa a quién y de qué es responsable cada uno), ¥ circuitos
de comunicacién—, o si mds bien lo necesario es cambiar las actitudes
y percepciones de la gente tanto como la estructura. Pero si tanto una
cosa como otra necesitaran cambiarse, ;con cual habrfa que proceder
antes? Si se consideran estas cuestiones desde la perspectiva de la
cuitura empresarial, se reconocerd que tanto la estructura como las acti.
tudes son, en un sentido, artefactos de la cultura; ¥ que si se piensa
transformar los artefactos sin confrontar las presunciones subyacerntes
no peodrid obtenerse un cambio fructifero. La empresa simplemente vol:
verd a sus antiguos métodos de trabajo. Si un grupo ha contado con
una historia suficienternente amplia como para desarrollar una cultura
ésta lo impregnard todo. '

Fracascs de fusidn, adquisicidn y diversificacién. Cuando la direccién
de una empresa decide fusionarse con otra compaifa o comprarla, lo
cpr‘ricnte es que estudie meticulosamente su capacidad financiera, su
situacldn cn el mercado, su capacidad de control, y toda una diversidad
de aspcclos relucionados con la ssalude de ésta. Sin embargo, rara vez
s¢ revisan los aspectos que pueden ser comsiderados sculturales», a sa-
ber, la filosoffa o estilo de la compafila; sus orlgenes tecnolégicos, que
podrian scr decisivos para conocer sus presuncioncs basicas: y las fideas
que tenga sobre su misién y su futura. Ahora bien, si la cultura deter-
mina y limita la estrategia, en toda adquisicién ¥ fusién la disconformi-
d.ad cultural representa un riesgo similar al de una mala situacién fnan-
cilera, de produccién, o de mercado.

Unos cuantos ejemplos concretos aclarardn este punto, Hace algu-
nos afos una compafifa de envasado de coridas compré una préspera
cadena de hamburgueserlas sin lograr, pese a diez afos de denodados
esfuerzos, que la compra fuera rentable. En primer lugar, la compafila
No supo prever que varios de los mejores directivos de la companla ad-
quirida se despedirfan por ne agradarles la filosoffa de la nueva casa
matriz. Ademds, en lugar de contratar nuevos directivos con experien-
cia co el sector de la comida répida, Ja casa matriz situd a algunos de
sus propios directivos a la cabeza del megocio. Este fue su segundo
€ITOor, por cuanto dichos directivos no eran conocedores de la teenolo
gl_a del sector, y en consecuencia no podfan aplicar muchas de las téc-
nicas de mercado que habian probado su eficacia en Ja casa matriz. En
tercer lugar, la compaiifa matriz impuso muchos de los sistemas de con-
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trol y métodos propios que con anterioridad le habfan dado buenos re-
sultados, con lo cual elevd de manera desmedida los costes de explota-
¢idén de la cadena. Los directivos de la casa matriz terminaron por con-
cluir que jarmds Uegarfan a entender del todo las operaciones de
franquicia, y adem#s que nunca =zcaptarfan» lo que se requerla para que
el negocio fuera rentable, Finalmente, la compaifila vendid la cadena de
restaurantes, después de perder varios millones de ddlares a lo largo
de una década.

El desconocimiento de los riesgos culturales de la compra de un
negocio en franquicia, es alin més claro en otro caso, et de una compafia
swmarnente estricta, tradicional y moralista, y cuya direccidén se precia-
ba de sus altos valores éticos, que adquirié una cadena de restaurantes
de comida rapida con establecimnientos en todo el pafs. OcurTié sin em-
bargo que los directivos de la compaifa descubrieron, con enorme dis-
gusto, que uno de los restaurantes mas grandes de un Estado cercano se
kabfa convertido en el prostibulo local., Las actividades del pueblo esta-
ban tan articuladas alrededor del restaurante, que la alternativa de ce-
rrario suponfa el riesgo de concitar una atcocidn que la compaiiia que-
ria a toda costa evitar, Despuéds del hecho, los directivos se preguntaron:
¢ Tendrlamos que haber estado al tanto de lo que implicaba nuestra
adquisicidn en este nivel mas oculto? ;Tendriamos que haber entcndido
mejor nuestro sisterma de valores de modo de estar seguros de su com-
patibilidad?»

Cl siguientc ¢jcmplo resalta el chogquc cntre dos conjuntos de pre-
sunciones sobre la autoridad. Una compadin de nueva creacidn, sacnda
adelante por un fundador quc lc habia infundideo la firme creeneia de
que ¢l éxito se consigue estimulando la imiciativa y el igualitarismo, fue
comprada por otra compania dc nueva creacidn, llevada por un empre-
sario francamente autocriatico, quien habia instruide a sus empleados
para que fueran altamente disciplinados y formales. [.a compania com-
pradora necesitaba contar con el nuevo talento empresarial que habia
adquirido, sdlo que, antes de que se cumpliera un afio desde Ia compra,
la mayoria de los mejores directivos de la compafia adquirida ya se ha-
bia despedido por su imposibilidad de adaptarse al estilo formalmente
autocritico de la casa mmatriz. El empresario autocrdtico no fue capaz
de entender la causa de ello, ni de apreciar las diferencias culturales
que existian entre las dos cormpailas.

Lo llamative de cada uno de estos casos es la falta de visién por
parte de la compafifa adquiriente respecto a su propia cultura empre-
sarial, como respecto a sus presunciones inconscientes sobre la forma
en que debe llevarse un negocio. Como testigo de algunas de las recien-
tes fusiones de importantes empresas, tales como la «Du Ponts con
«Conocos, la de «U.S. Steel» con «Marathon Oils, y la de sAmerican
Express» con «Shearons, uno no puede menos que preguntarse cdmo
hardn estas gigantescas corporaciones para engarzar no sélo sus nego-
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cios, sino también sus culturas, El pasado de estas compafiias, asi como
sus distintas tecnologfas, permiten suponer que entre ellas existen casi
con loda seguridad sustanciales diferencias culturales.

Problemnas semejantes de acruce culturals surgen cuando las empre-
sas se diversifican en nuevas areas geogrificas, o cuando adoptan nue-
vas tecnologias, nuevas lineas de productos, o se introducen en nuevos
mercades. En cada caso topardn con subculturas regionales o profesio-
nales, las cuales requieren la adopcién de distintas conductas directivag
para poder obtener buenos resultados. Lo usual es que inicialmente el
problema se conceptualice como algo que consiste «tan sélo» en la intro-
duccigon de una nueva tecnologia o producto en un terreno nueve, cuan-
do, de hecho, el verdadero problema consiste en que la nueva tecno
logia o preducto amenazan con cambiar las presunciones culturales lo-
cales hasta un extremo incierto, lo que da lugar al rechazo. O puede
ocurrir que la diversificacién, como la fusién, requiera el aprendizaje
de una nueva cultura, lo cual resulta incompatible con la cultura que
posee la empresa,

Cuando las fusiones, adquisiciones o diversificaciones se ven en apu-
ros, los directivos suelen decir que ello se debe a las incompatibilidades,
pero por algin motivo dichos factores raramente se consideran duran-
te el proceso de toma de decisiones inicial. Recientemente ha rtenido
auge una tendencia encaminada a enjuiciar estos factores, si bien las he-
rramicntas con que se cuenta para el discernimiento de las diferencias
culturales son todavia relativamente toscas. Uno de los principales pro-
positos de este libro es el de volver ‘méas facilmente aprovéchables di-
chus herramnientas, de mode de hacer al tiempo mis viablci]n posibitidad
de perteceionar el proceso de lusion, adquisicion y diversilicacion.

Fracasos en la adopcitn de nuevas teenologias. La imtroduccion de
cualquier leenologia nucva cn una profesian, cmpresa o sociedad, puede
ser wpreciada como un problema de cambio cultucal, foas prolesioncs
corricntemente forman sus métodos. valores y s propia imagen bdsica
en torno a la tecnologiu que les c¢s inherente. De modo similur, una
CINpresa que consigue ser prospera gracias a su dominio de una Leeno-
logla detcrminada, desarrolla su propia imagen en torno 'a esa tecnolo
gia. Si la tecnologia sufre una transformacion sustancial, la empresa o
profesiéon no deberin tan sélo aprender nuevos mcétodos, sino ademds
redelinirse a si mismas alendicndo a premisas mas esenciales y quc ira-
pliquen las presunciunes cullurales de londe. Por civmiplo, con ia intro-
duceion de fu comidy congelada de baju coste v de elicaces frigorificos
caseres, muchas de las compafifas de envasado s¢ vieron ante la disyun-~
liva de dedicarse a la comida congclada o desaparecer. - Sélo aquellas
compaiflias que fueron capaccs de cambiar enteramentc su criteric con
rclacidn a su negocio, consiguieron sobrevivir. Se cuentan casos simila-
res de empresas ferroviarias que no pudieron sobrevivir por su incapa-
cidad de redefinirse en tanto que negocio de transportes, y por no con-
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seguir adaptarse a las nuevas tecnologias del transporte.

En la actualidad, los ejemplos mas sefalados son sin duda los relacio-
nados con la automatizacién, los ordenadores, y la tecnoclogia del pro-
cesamiento de datos. Uno de los elementos de rnds peso de las cultu.
ras empresariales es el sisterna jerdrquico que surge de la tecnologia
tradicional, sistema que con frecuencia se pasa en la posesién de puntos
clave de informacién o en la capacidad de anilisis. Con la iniroduccion
de los sofisticados sistemas de informacién por ordemador y la auto
matizacién, se hace del todo obvio que en numerocsas parcelas crucia-
les el subordinade sabe mdis que el jefe, © que los grupos que antes
carecian de poder pasan a tener un papel determinante. Las personas
que estan en el poder prevén con frecuencia estos cambios, ¥y entienden
que la mejor manera de evitar la merma de su poder, es la de oponerse
por completo a la nueva teconologfa. Aun en el caso de que la ldgica em-
presarial relativa a la redistribucién de poder fuera tan conviacente
como para lograr que algunos empleados y directivos aceptaran el cam-
bio, una segunda fuente de resistencia «culturals vendria dada por la
incertidumbre y ansiedad asociadas con la transicién misma. El periodo
de tramsicidn con toda probabilidad tardara cierto tiempo en el caso de
que los propios criterios de poder y jerarquia sean tan ambiguos come
para que todas las personas involucradas en la transicién, incluso aque-
flas que a la larga salgan ganando, se sientan inguietas.

Si la nueva tecnologia ha de triunfar, los que la defiendan deben re-
conocer como observadores que la oposicidn que encuentra no es por
la recnologia en cuanto tal, sine por las consecuencias de cambio cul-
tural quec se derivan de su introduccidn. La tecnologia del procesamien-
to de datos sucle ser introducida con el argumento de que la compa-
ffa ganarda en productividad, prestindose poca atenciédn a las consecuen-
cias cn el reparto de poderes. Pero aun en el caso de que se considere
cf tema refativo at poder, suele omitivse otre factor igualimente cultural,
eslo ¢s, ¢l hecho de que la nueva tecnologia arrastra consigo su propia
cultura prefesional, Unicamente cuando el cambio estd en marcha, tos
dircctivos se dan cuenta dc que con la nueva tecnologia aparece toda
una scrie de nuevas presunciones, valores y esquemas de conducta desa-
rrellados en la esfera del procesamiento de datos.

El colectivo dedicado al procesamiento de datos posee un vocabula-
rioc propio, propias normas, propias tradiciones, una visién propia de su
importancia, y una perspectiva propia sobre la manera en que la tecno-
logia dcbe ser utifizada, sin quc nada de ello pucda cquipararse ol len-
guajc, las perspeclivas y las normas de los usuarios potenciales del sis-
tema (Brooks, 1975; Keeo, 1977). El profesional del procesarniento de
datos suele ser preciso en sus razonamientos, enemigos de la ambigiie-
dad, impersonal, proclive a la desavenencia y al choque con el director
general, quien percibe su mundo como algo ambiguo, imperfecto € im-
preciso.

[P e,

i

R



ottt e e e L, e - S

54 HDGA®. H., SCHETN

Por ejemplo, e una gran compafifa manufacturera que requerfa ayu.
da para el perfeccionamiento de la direccién, los directivos de procesa-
miento de datos ostentaban un expediente profesional que les conferis
una considerabte familiaridad con los distintos sistemas que la compa-
fila estaba utilizando en su negocio. Tal familiaridad les permitia creer
que podlan ser los candidatos ideales para ocupar los cargos de direc-
cién general, si bien se sentlan [rustrados por el hecho de que rara vez
llegaban a ser promocionades a dichos puestos. Por su parte, los directo-
res generales decfan que los directivos de procesamiento de datos eran
inexpertos, que no sabfan tratar a la gente, y que posefan escasas no-
ciones sobre la manera de ejercer la responsabilidad. Crefan que su co-
nocimiento de los sistemas estaba lejos de peder compensar su poca
pericia en el trato, y asf afirmaban que los del grupe de procesamiento
de datos-«jamés» llegarfan a ocupar los puestos de mds alta direccién.

Mis propias observaciones de los dos grupos en distintas reunjones,
pusieron en evidencia otro aspecto del problema. Los directivos de
procesamiento de datos utilizaban su jerga profesional, lo que constitufa
una afrenta directa a la =caras de los directores generales, quienes no
entendfan muchos de los términos y, 1o que era aln peor, sentia el agra-
vio de ser tildados de ignorantes. Era facil apreciar e) conflicto que se
desarrollaba entre las dos culturas. Asf, y como era de esperar, la sub-
cultura dominante propia de la direccién general termind por imponer-
se, en la medida en que, de becho, los directivos de procesamiento de
datos oo llegaron nunca a ocupar los puestos de la direccién general.
Por desgracia, y en lo que respecta al estudio encaminado a resolver el
conflicto entre los grupos, la posibilidad de lograr la mejora de la efec-
tividad de la compafia a través de un uso mas adecuado de la tecnologia
de procesamiento de datos, tuve que quedar temporalmente descartada.

Un interesante ejernplo puede observarse actualmente en medicina,
donde la introduccién de los diagnésticos por ordenador puede conver-
lir a una generacién de aptiguos médicos en sujeros obsoletos dentro
de un campo Ffundamental de su trabajo. Otros ejemplos que podemos
encontrar sob la introduccién de los sofisticados diagnésticos radiolégi-
cos, aplicables gracias a las técnicas de ultrasomide, la tomograffa com-
puterizada, ¥ otros mecanismos, pone relativamente mas poder 2o ma-
nos de técoicos bien eapacitados, al tiempo que hace que el antiguc
radidlogo dependa de estos técnicos. La distribucién de las jerarquias,
poderes y hdbitos de trabajo, va a constituir sin duda un importante
cambio cultural en los departamentos de radiologfa (Barley, 1984a,
1984b). De ello se obtiene que es necesario considerar ia cumplida intro-
duccién de cualquier tecnologia nueva en parte como un problema de
acoplarniento de varias subculturas profesicnales y/c de cambio de la
cultura empresarial dominante (Allen, 1977).

Conflictos intergrupales en el seno de la empresa. Los grupos pue-
den formarse sobre ia basc de la proximidad flsica, de un destino comn-
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partido, de una profesién comuin, de una experiencia comin de trabajo,
de una rafz étnica similar, 0 de un rango similar {como trabajadores ¢
directivos). Desde que un grupo tiene un pasado, tieme una cultura. Si
surge algin conflicto entre los grupos, resulta bastante diflcil solucio-
narlo, sobre todo porque un grupo necesita mantener su identidad, sien-
do una de las mejores maneras de conseguirlo el proceder a comparar
y contrastar el propio grupo con otros. Ea otras palabras, la compara-
cién, la rivalidad y/o el conflicto intergrupales sirven para edificar y
mantener la cultura intergrupal (Sherif y otros, 1961; Blake y Mouton,
1981; Alderfer, 1977). Esta formacién de «subculturass constituye en
esencia lo mismo que Lawrence y Lorsch {1967} {1) describieron como
fenémeno de «diferenciacién» entre las distintas partes funcionales de
una empresa y el desarrotlo de una visién funcional delimitada por cada
parte, 5i entre las secciones de venta e investigacién, o las de ingenieria
y fabricacién, hay trabas para la comunicacién y la colaboracién efec-
tiva, el problema puede ser entendide como esencialmente cultural.

Si examinamos las negociaciopes entre el comité de empresa y la
patronal, podemos preguntarnos si cada uno de [os grupos que parti-
cipa en la megociacién ha desarroilado una cultura propia, si estas cul-
fluras estdn lo suficientemente imbricadas como para que se pueda dar
un entepdimiento mutuo y, de no ser asl, si cabe fundar una minima
cultura comun que permita una negociacién legitima o la resolucién de
problemas. En los Estados Unidos, las negociaciones en las companfas

parecen solventarse mejor y dar lugar a soluciones mas satisfactorias®

para ambas partes, cuando existe un conjunto de presuneiones compar-
tidas sobre la validez del sisterna capitalista, la base racional y legal de
la autoridad, la fluidez de la estructura de clases, el mito de Horacio
Alger, y sobre el valor del producto o servicio que brinda la empresa,

En las empresas multinacionales estas negociaciones son todavia més
complejas porque los problemas entre los grupos se combinan con los
problemas derivados de las diferencias de cultura nacional. Asi, las téc
nicas de negociacién que quepa aplicar en ua pafs, tal vez sean inapli-
cables en otro. Las presunciones relativas a lo que pretenden los sindi-
catos y a lo que éstos reflejan de las posturas de los trabajadores, pue-
den ser enormemente distintas en cada pafs, pese a lo cual con frecuencia
se llega a concluir erréneamente que la concesién de derechos de deci-
sién a los trabajadores, supone automiticamente para la patronal una
pérdida de prerrogativas. De heche, el que la patronal pierda o gane
depender4 tanto de la cultura nacional como de la cultura de la compa-
fifa. En muchas empresas europeas, una mayor partieipacién de los sin-
Cicatos se¢ considera positiva, ya que con ello se logra que la postura
de los trabajadores sea mas favorable a la compaila.

é&(l)méa Empresa y su entortio, Coleccidn «Gestldn e Innovacidos. Plaza & Te-
nés, .
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Bl problema de la ética en los negocios puede igualmente contem

plarse como una cuestién cultural. Lo dtico es, ante todo, un as
la cultura, de manera que si reconocemos e CoNcurso cie var'pecfo de
ras en el marco de una empresa, poderno iy
tintas bases para juzgar lo que es érico (Schein, 1966). Aun en el
f:le que una compania posea una culiura empresarial fuerte y del ::a;o
mtegrac_la,_con principios claramente especificados, puede ocurrj .
€50$ PTiNcipios no sean aplicables a otras . e
gunas situaciones culturales ciertos tipos
distribuidores se aceptan como un interca
df:l Degocio, mientras que en otras situac
visios m_z‘xs que como sobornos o intrigas.

Reuniones infructuosas ¥ desavenencias en las relaciones personal
Incluso .los problemas diarios de la vida empresarial —Ia rgun'ém'es.
producnvg, la dificuliad para lograr que un subordinado em'l 3 T
advertencia que se le hace ante un bal P
para transmitir instrucciones con suficiente claridad como para
Euwr su correcta aplicacién, etcétera—, pueden ser proveghosawusf.
analizados desqle la perspectiva cultural. Eq lugar de juzgar los TE;-C
mas dg comunicacién como resultado de la Falta de claridad, la Ecgtuz
defensiva, o la discordancia de lenguajes, podemos reconoce;— u 1

: e tales

problemas se derivan con frecuencia de diferencias reales en iuaut
la manera como la gente percibe y egtiende lasg €0sas por su pertene ia
a d1§tmtas unidades culturales, En lugar de juzgar los problemas de ?(e:la
guaje como puro «ruido» en e} sistema, podemos reconocer que tn-
problemas son inevitables cuando los miembros de distintas suctlxculfs e
tratan de comunicarse entre ellos. Por consiguiente, la incom renu?s
entre las personas deberia ser siempre tratada iujciJalmenL'e coprno o
cuestion cultural, mis que como un asunto de personalidad indj {dual
(Hall, 1959; Schein, 1981h). ndividual

!__a €XPeriencia en reuniones y grupos nos ensefa a todos con é
rapidezr se forma la cultura aun en contadas reuniones. El gru fe
un lenguaje propio, interpreta los eventos en términos i:aro i%)s PO t:lcrml
rf-olla.presunciones sobre si mismo y su entorno que actuaupézo . yﬁlesa-
silenciosos sobre las percepciones. Un competente direct e arunos
sabe, por una parte, que se debe conceder un tiem
formacién de determinadas cuity
pueda ser realmente efectivo: per:
desarrolle f grupo una cultura,

de regalos entre clientes ¥
_mblo normal para la marcha
ones tales obsequios no sop

or de grupos
po suficiente para la
ras de grupo, de manera que el grupo
0. por otra parte, sabe que cuanto mds

L. .
emrvolle ol @ un /l"ll:l.\ prablemas tendrd BN comunicnr-
.r , Rorestaules prapos, y mas indlexible Puecde valverse en s propio
. n . b . Al H H y | )
uncronarento, Bl oandlisis del crecimienio ¥ b clectividad  del giupo

desde uni perspecliva cultural, permite Prescindir de da aplicacién de
ht:rramxenlas dcinasiado simples ¥ rigidas como para lograr " ucg lasnre -
niones scan mds provechosas o que se mejoren las comunicaqciones ’
Los ultimos puntos tratados han sido bien resumidos por Allen ('1977

)

culturas. Por ejemplo, en al:

ance de rendimiento, )a dificultad -
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pags. 137-135) en su andlisis sobre la investigacién y desarroilo empre-
sariales:

Las dispares culturas de las empresas interpretan o sistemati-
zan los problemas de distintos modos. Ponderan los criterios de
resolucién de distinta manera, con lo que pricticamente garanti-
zan el desarrolic de distintas soluciones. Algunos laboratorios, por
ejemplo, son conocidos por el conservadurismo de sus concepcio-
nes; otros son emprendedores y se les conoce por sus concepcio-
nes creativas y por sus evepntuales y extraordinarios descubrimien-
tos. Estas ceracteristicas, asi como algunas de las mas afirmadas
metas empresariales, consiguen arraigarse entre los mieinbros de
la empresa, suministrandoles un esquema conceptual o codificador
que les permite clasificar su mundo y transmitirselo a otros. Este
cormun esquema codificador se desarrolla en parte gracias a que a
lo largo del tiempo ios miembros de la empresa han vivido una
serie de experiencias compartidas, y en parte por una filosofia de-
sarrollada a partir de las primeras experiencias de la empresa o
debida a la irfluencia de algunos individuos clave, El esquema co-
dificador es un punto de vista comin que se expresa en un len-
guaje compartido y en una serie de actitudes comunes. Dicho es-
querna aumenta ta eficacia de la comunicacién entre aquellos que
lo comparten, pero puede en cambio perjudicar la comunicacién
con cualquiera que siga un esquema codificador diferente. Los
ingenieros de las empresas pueden cornunicarse mejor c¢om sus
colegas que con terceros, porque comparten las nociones sobre los
términos de la negociacidn, y existe entre ellos menos espacio para
cualquier tergiversacidn. Asombra ver cémo los malentendidos
pueden interponerse en la comunicacién entre las empresas.

Fracasos en la socializacidn. A toda empresa le preocupa el grado de
«adaptacién» del conjunto de individuos con que cuenta. Las empresas
invierten wo considerable esfuerzo ena la capacitacién, adoctrinamiento

-¥ socializacién, as{ como en otros mecanismos con los que procura que

la «<adaptacion» no sea dejada al azar (Schein, 1968; Van Maanen, 1976;
Van Maanen y Schein, [979; Ritti y Funkhouser, 1982). Cuando el pro-
ceso de socializacién no se resuelve de manera éptima, o cuando el nue-
vo miembro no aprende la cultura del grupo receptor, las consecuencias

son por lo general graves, En un extremo, si ¢! nucvo emplcado no
aprende dax presunciones [undameontales o centrales de la empresa, lo
corriente es gue se sicnta segregelo, incdimodo, y 1hmbidn improductivo,

Esos sentimicnlos pueden incluse dar lugar a que cmplendos compe-
tentes abandonen la empresa. Asimismo, ¢l hecho de que ef nuevo em-
pleado aprenda elementos de una subcultura contrarios a las presun-
ciones fundamentales dc la empresa en su conjunto o a las del conse-
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jo directivo que esta en el poder, puede originar un sabotaje acti
la _dlsmlnuclén del ritmo de trabajo en la empresa sobre los té s
estipulados por el consejo en el poder, y eventualmente e] estan Hnlpos
to, ]lga rcIvolucién, 0 la eliminacién del disidente, carien:
n el extremo opuesto, si el empleado estd «de i iali
en cuanto que llega a aprender cadF:a detalle de (lia DESIS:SS; ::cce]aﬁ:\zadm,
resuitado es un conformismo absoluto, lo que hace que la em r};ara,‘ i
da su capacidad innovadora o receptiva para con las nuevas 1:)dem p‘;ﬂ'
de su entorno. La &ptima socializacién podria asi entenderse coan g
a?rendlzaje de solamente aquellas partes de la cultura que sonmo b
ciales para que la empresa sobreviva ¥ continte funcionando e
ComO_las empresas tienden a ser un conglomerado de salzbcultur
pero al tiempo poseen una cultura empresarial completa siempre o
cusiiten COND UN pasado suficiente, el proceso de aprendizaje cultufe-li- quf
el recién llegado es complicado Y permanente. Desde que ingrese epall-:
empresa, y posteljiormente en cada desplazamiento funcional geo ré.rtl-lc“
o Jcrﬁrquxco,_ el individuo tiepe Que aprender elementos su'bcultgural g
nuevos y articularlos luego en una visidn mds amplia y total. El anzs
lisis. de la manera como la gente conduce este pPIoceso —especlialment"
cuando es trasladada a nuevos fmplazamientos Y grupos, donde o e
pectos culturales nuevos entren en conflicto con los a_ntig';uos-l- .r.ce:s : ?j.l-
para ¢l entendimiento tanto de los resultados individuales :‘;eanwo
ejemplo la segregacién ¥ la escasa productividad, como de ios resulftar
dos empre;aglales, sea por ejemplo la ausencia de innovacién ]
_Pr_oducuv_zdad. Como han demostrado numerosos estudios Isobre tra
bajo industrial, los grupos de trabajo Forman culturas fuertes, y a m X
nucllo esas subculturas desarrollan la presuncién de que e} tm.‘c;a'o debeﬂ
delimitarse no de acuerde con lo qué uno es capaz de hacér i‘ino ee
pase a lo que es adecuado hacer —«Una jornada justa para lima 2
justar (Roethlisberger y Dickson, 1939; Whyte, 1955; Roy, 1960: Schrpagka.
1?78; Schein, 1980)—. A veces, cuando se ve que'la e:l'nprcs'a estéane'
dificultades o cuando los trabajadores vinculan sus propios intereses coz
}Qs dg la compaiia, la regla es que se persiga la alta productividad (La
sieur, L.958.; National Commission on Productivity and Work Qualit‘y.
[975), si bien lo normal es que Ja regla «iimite» el resultado -LAntes d '
que I—I‘mjnans (1950) y otros trataran esta conducta como unlr'enémeng
socioldgico mds que como una caracteristica individual de los trabaja-
dcufes, no po.dIamos explicarla cabalmente, por cuanto era imposible io-
calizar re[ac:one; particulares a nivel productivo que pudieran mante-
nerse en una serie de situaciones. Sin embargo, el pasado de} —_ru c;lv la
experiencia consiguen explicar no tnicamente el mado en qie l:')5u1: er_
las reglas, sino adem4s los niveles en los qQue se implantan, En otga
palabras, Ja productividad en un fenémeno cultural por excele‘ncia ta;t;

a nivel de los pequefios grupos de trabajo i
S ek JO Como a nivel de la empresa
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Interpretaciones y andllsls erréneos de la cultura

El término cultura se usa hoy cxactamente y se¢ ofrece como explica-
cién vélida de diversos hechos que ocurren en las empresas. Dado este
amplio uso, el tercer motivo por el que aqul se estudia la cultura respon-
de al afin de lograr la méxima precisién y exactitud en el andlisis del
concepto. Resulta sumamente fdcil dar a alge el calificativo de cultural
y confiar en la propia intuicidn, por cuanto todos estarnos familiarizades
con la cultura a algin nivel. Pero dicha intuicién no nos libra de los ani-
lisis e interpretaciones erréneos, dando lugar a cuatro tipo de engafios:
1) que no se consigan entender las consecuencias dindmicas de los fo-
némenos culturales; 2) que se ponga demasiade énfasis en el proceso de
aprendizaje cultural (socializacidén) y escaso énfasis en el conrenido de lo
que verdaderamente se aprende (la verdadera cultura); 3) que se confun-
dan partss de la cultura con la fotalidad cultural; y 4) que se confundan
las manifestacionss superficiales de la cultura con el esquerna subyacen-
te, o con lo que podemos considerar la esencia ¢ nidclea de la cultura.
Estas interpretaciones imcorrectas estén, obviamente, profundamente re-
laciopadas entre sf, pero conviene que las tratemos separadamente en
provecho del apalisis.

Consecuencias dindmicas. La cultura esta firmoe, profunda y esquemsé-
ticamente engarzada en los pensamientos, percepciones y sentimientos de
la gente. Suministra una perspectiva integral v da sentido a las situacio-
nes; presta a los miembros del grupo una perspectiva histérica y una
visién de su identidad. ¢Pero si la cultura es tode esto, se puede irans-
formar con facilidad y, Io que es aln més importante, debe ser transfor-
mada? O, por decirlo de otro modo, la mas importante consecuencia di-
ndmica de Ia cultura consisie en que estabiliza las cosas para los miem-
oros del grupo. De acuerde con ello, ¢bajo qué condicicnes se puede o
debe desestabilizar la situacidn al iniciar un proceso de cambio?

Algunos de los recieates escritos sobre cultura empresarial proporcio-
nan upa respuesta demasiado simple a estas preguntas. Por ejemplo,
Quchi (1981}, en su andlisis de los métodos de direccidén japoneses, de-
fiende que ¢l paso de la poco conveniente empresa de Tipo A, a la muy
conveniente de Tipo Z se consigue volviendo a la gente de la empresa
mas aabierta y confiada-. Esta prescripcidén delata sorprendentemente
una muy escasa atencién tanto sobre la dificultad de lograr tal cambio,
como sobre su conveniencia. Ouchi y otros defienden ademés una mayor
aplicacién del <consenso de direccién= en las empresas de los Estados
Unidos, sin prestar mucha atencidén al problema que supone la introduc-
cién de ese estilo de direccién en una cultura marcadamente individua-




lista (Slater, 1970; Evans, 1976; Harris, 1981). Esta simplista prescrip. 4§
cidn omite el liecho de que en la sociedad japonesa la armonia ¥ subordi.
nacion del individuo en el grupo figuran entre los valores humanos mAs
estimsados, mientras que en los Estados Unidos el individualismo ¥ el
pragmatismo son valores mucho mas estimados que la armonJa del grupo
(Inaba, 1981). Los.grupos y los equipos de trabajo funcionan en el con- -
texto estadounidense siempre que no supriman al individuo pi minen [z~
eficiencia. En efecto, la manera mas facil de vender un equipo de trabajo
a los directivos estadounidenses, es la de demostrarles que con €] se
obtienen mejores resultados que con el esfuerzo fragmentado de los indj.
viduos (Schein, 19581).

En un reciente libro dedicado a la estrategia, Brandt (1981) defiende
que toda orgamizacidn atraviesa necesariamente por unma secuencia de
desarrollo, cuya sexta y final etapa comprende la «formacidos de una
cultura corporativa, Defiende que la empresa debe llegar a ser consciente
de este proceso y controlarlo activamente: La presuncién de que la em-
presa no posee ningupa cultura hasta las (ltimas etapas de crecimiento
as{ como la atrevida afirmacién de que cabe formar una cultura «ch:
veniente», demuestran una sorprendente falta de visién respecto a la dj.
nimica de [a cultura, esto ¢s, sobre la mancra cn que Se originzn, de-
sarrolla, y estabiliza en la vida de upna empresa.

5i se considera el concepto de cultura seriamente; cabe fue se tenga
que hacer frente a la imposibilidad practica de transformar la presun-
ciones culturales, 0 que se deba al menos desarrollar una teoria dindmica
que rinda justicia a la tenacidad que con frecuencia exhiben dichas pre-
sunclanes. :

Mayor énfasis en el proceso que en el contenido. Como se sefiald pre-
viamente, en las dltimas décadas se ha prestado especial atencién al pro-
ceso de socializacion profesional y empresadal, mientras que apenas se
han hecho esfuerzos para describir el verdadero contenido cultural de
determinadas profesiones y empresas. En particular, carecemos de inkor
macidn sobre el contenido de la cultura de diversas clases de empresas,
al igual que carecemos de categorias tedricas para el apalisis de dicho
contenido. Si se revisan las descripciones culturales ekistentes, o los mé- -
todos para el estudio de la cultura, se descubre que la mayoria de ana-
listas simplemente relaciona las categorfas que juzga'importantes. Rara-
mente se llega a encontrar un soporte tedrico o racional para las catego-
rfas relacionadas. Una de las mas importantes razones para la adopcidn
de una perspectiva evolutiva dindmica, s que genera una serie légica de
categorias para el andlisis. :

Confusidn de las partes con el todo. La confusién de una parte de una
cultura dada con el toda, implica el peligro de que se atienda a algo tri-
vial y se le conceda excesiva importancia, o de que los observadores in-
dependijentes dc una misma cultura perciban cosas distintas ¥ ©o pue-
dan decidir qué es més «verdadero» y/o «importantes. Por ejemplo,

cuando el sujeto A conoce la Compafiia de Accidn, puede sentirse sor-
prendido por la espontaneidad del ambiente, la escasa formalidad con
que visten los empleados, o la informalidad que supone que el hiteo sea
la norma entre ellos. El sujeto B, en cambio, al conocer la Compaiifa de
Accién, tal vez se sorprenda por el paso decidido, el grado de enfrenta-
miento.’entre los empleados, o la tensidén que caracteriza las conversa-
ciones y reunicnes. El sujeto A aprecia una cultura muy abierta e infor-
mal, mientras que el B una emprendedora y orentada, En su caso, les
costaria un enorme trabajo concordar sus percepciones, a no ser que
ambos reconozcan que ung y otro han visto sélo una parte del todo. Cabe
incluso que discrepen y que discutan cudl de las dos percepciones es la
correcta, sin llegar a reconocer que ambas lo son. :

En obras en las que se describen culturas empresariales, se descu-
bre que los autores, en funcién de su propdsito y postura técnica, se
centran en categorias totalmente distintas; la estructura de la compafiia,
la filosofia de la direccién, la personalidad de los fundadores y lideres, el
clima empresarial, el estilo directivo, el énfasis Funcional, etcétera. Cada
uno de estos elementos puede identificar correctamente un aspecto de la.
cultura de la empresa, pero ninguno de ellos abarca la cultura en su tota-
lidad. Este estado de cosas hace muy dificil la comparacién y contraste
entre distintas descripciones de empresas. Dado que la cultura lo im-
pregna todo, es muy dificil desarrollar una base tedrica que especifique
qué es el «todow cultural, del cual otros hechos son una «partes. Una de
las principales razones que impulsan a adentrarse en los niveles mds
profundos de la cultura, es la de descifrar en esos piveles el paradigma
que proporciona la «gestalts,

Confusion de los sintomas con las esencias. Cabe un ultimo andlisis
erronec en el que, aunque esta estrechamente relacionado con el anterior,

se destaca la dimensidn de profundidad. A la hora de observar una cul--

tura, es facil que se confundan las manifestaciones superficiales con las
causas, esencias y esquernas subyacentes. El hecho de que el ambiente
visible de una compaiifa puede aparentar ser informal y abierto, no im-
plica que la verdadera cultura sea.informal y  abierta. Cuando se com-
paran dos compafifas, nada permite suponer que la que parece mas for-
mal y cerrada procesa la informacién menos adecuadamente que aguella
gque parece mas abierta e informal.

Recuerdo vivamente un enfrentamiento entre un directive alemin y
sus colegas norteamericanos. Los norteamericanos se burlaban del ale-
man por su manera de chocar los tacones, de inclinar la cabeza ante los
superiores, y por sus apretones de manos. Se preguntaban cdmo podfa
cumplir con su trabajo después de todo ese ritual. Hasta que un dia,
molesto, sefald a sus «sinformales y abiertos» amigos norteamericanos
que cada mafiana, al presentarse en el despacho de su jefe, chocaba los
tacones, daba la mano, y hacia una venia; pero luege, y de una manera to-
talmente franca, le contaba a su jefe la verdad sobre la marcha de la com-
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pafifa en relacién con los asuntos de ese dfa. Y su audiencia recogié la‘

alusién, al entender que con la franqueza superficial sclapaban a menudo
su encubrimiento de la informacién critica.

Los datos superficiales pueden ser, obviamente, del todo precisos, Pero
hesta que no [legamos a lo profundo, simplemente ignoramos si lo qua
nhemos observado no es més que una manijfestacién superficial o una ca-
racteristica de la forma en que los miembros de la empresa quieren que
los percibamos, o si acaso refleja esquemas mds profundos de! grupe.
Debemos tener cuidado de no suponer que la cultura se revela a s{ mismsa
con facilidad, en parte porque raramente sabemos con exactitud qué es
le que estamos buscando, en parte porque los esquernas subyacentes es.
tin tan admitidos que es muy probable que resulten invisibles para los
propios miembros del grupo. Como se verd, las esencias culturales séln
pueden extraerse a través de un esfuerzo conjunto de observadores y par-
ticipes hasta lograr que se vuelva patente aquello que corrientemente
queda desgajado de la conciencia.

Concluslén

Sea que adoptemos el punto de vista de la empresa global que intents
funcionar en un ambiente complejo, o el punto de vista del individuo que
intenta aprender a ser preductivo y a sentirse satisfecho en una profesidn
0 empresa, o ¢l punto de vista del grupo que se ocupa de las relaciones
de trabajo y/o personales, no podemos en ningun caso prescindir de
analizar en algiin momento las fuerzas culturales implicadas. Una vez que
desmitifiquemos el concepto de cultura y aprendamos a analizar su dind-
Inica, contaremos con une gran ayuda para entender tanto los fenémenos
empresariales como los que se dan a nivel individual.

¢5i la cultura es algo omnipresente, existe el peligro de gue sea ade
mds irrelevante? Lo serd, pero e€n la misma medida en que es irrele-
vante para los humanos entender cémo actian la gravedad y atmésfers.
En cualquier caso, es precisamente su omnipresencia lo que permite gue
fécilmente se desatienda, por la dificultad que supone dominar cuantc
es omnipresente. Sélo que en el munde empresarial, ne comprender coma
actia la cultura, es tan peligroso como no entender = gravedad y la
atmésfera en el mundo fisico/biolégico.

0, para decirlo de otra manera, en lugar de sostener el valor del z2nd-
lisis cultural, cabe que uno se pregunte cémo puede avanzarse sin comtar
con él. Pero es que, de hecho, no se avanza sin él, sino que tan séle mani-
pulamos intuitivamente y $in conciencia las fuerzas culturales. Cuando
un directivo traslada a un individuo que mantiene «cierto punto de vistas
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a oiro grupo que necesita epensar mds de esa maneras, puede que imi-
cialmente no veamos el hecho como un cambio cultural; sin embargo,
es un grado elemental, eso es precisamente lo que es.
Desafortunadamente, nuestra comprension intuitiva da pie a menudo
a gruesas simplificaciones ¥y a rotundos errores sobre los fendmenos cul-
‘urales, haciendo que nuestros esfuerzos para intervenir sean inefectivos
o dafiinos. Por consiguiente, debemos ademAs esforzarnos por entender
con mayor precisidn con qué estamog tratando cuando nos o<upamos
de los fendmenos culturales. Para mejorar esa comprensién, es necesario
considerar las funciones de la cultura '




3. FUNCIONES DE LA CULTURA EN LAS EMPRESAS

Una definicién formal de la cultura empresarial puede indicarmos lo
que es la cultura, pero lo que no consigue, de un lado, es indicarmos por
qué la cultura surge en un grupo ¢ en una empresa, y, lo que es atin mds
importanle, por qué sobrevive. Para entender la dindmica dc la eultura
necesitamos desarrollar un «<modelos que explique por qué¢ surgen las
presunciones basicas y por qué persisten, Esto es, necesitamos centar con
respuestas tedricas bien fundadas para preguntas como: «,Qué hace la
cultura, a qué funciones sirve?s, «;cdmo se origina, evoluciona Yy cam-
bia?s y <¢por qué es diffcil transformar la cultura?s. Un acercamiento
funcicnalista de este tipo facilita el anslisis de la cultura porque propor-
ciona categorias que son del todo adecuadas para el entendimiento de
la manera en que funcionan los grupos y las empresas. En lugar de per-
derse en el sinfin de fendmenos culturales, el investigador puede utilizar
estas categorias dindmicas como un mapa de carreteras. Ademads, si con-
seguimos desarrollar una teorfa de la evolucién y carnbios culturales, esa
leoria nos proporcionard un fundamento mejor para las aspiraciones
que tengamos en cuanto a «dirigirs la cultura.

Lo que la cultura hace es resolver los proolemas basicos del Erupo
respecto a 1) su supervivencia y adaptacién en el medio que lo rodea,
y 2) la inlegracién de sus procesos internoes al objcto de afianzar su ca-
pacidad de supervivencia y adaptacién (Parsens, 1951; Merton, 1957).
Para explicar estas funciones de manera mas completa, habra que rela-
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cionar, desdec una perspectiva evolucionista, la cucstioncs a Ias que un
grupo o empresa se enfrcntan desde su origen hasta sus fascs de madu-
rez y declive. Mientras que puede resultar dificil, y a veces hasta imposi-
ble, estudiar los origenes culturales y las funciones en unidades étnicas
cuya historia se pierde cn el tiempo, no ¢s de ningtin modo imposible es-
tudiar estos aspectos en ¢l caso de grupos, ernpresas o profesiones cuya
historia y evolucién sen asequibles.

Puesto que la cuitura es un proceso dindmico, [a mejor manera de en-
tenderla es la de acercarse a la teoria de grupos y liderazgo, atendiendo
al caso en que de manera expresa esa teoria haya tratado de la formacién
de nuevas empresas. Se debe prestar especial atencidn al papel de los
empresarios, fundadores, y al de aguellos lideres que dirigen las transfor-
maciones clave de las empresas, y considerar las tecrias dindmicas de
desarroile grupal (Schein y Bennis, 1963; Bion, 1959; Bennis y Shepard,
1956; Schein, 1969, 1980, 1983; Rice, 1963; Trist y otros, 1963; Cooper y
Alderfer, 1978; Alderfer y Cooper, 1930).

El procese de formacién cultural es, ¢n un sentido, idéntico al procese
de formacién grupal, en cuanto que la misma esencia de la <colectividads
o la identidad del grupo —los esqueras comunes de pensamiento, creen-
cias, sentimientos y valores que resuitan de las experiencias compartidas
y el aprendizaje comin—, es lo que en tltima instancia denominamos
«cultura» de ese grupo. Sin un grupo no puede existir cultura, y sin la
existencia de un cierto grado de cultura en realidad todo lo que podemos
es hablar de un agregado de personas, y no de un <grupos. De mancra
que cabe considerar el crecimiento del grupe y la formacién de la cul-
tura como dos caras de la misma moneda, siendo ambas el resultado de
[as actividades de los lderes. Por consiguiente, lo que necesitamos en-
tender es cdmo las intenciones individuales de los fundadores, lideres o
inspiradores de un nuevo grupo o empresa, sus propias estimaciones de
la situacidn, sus presunciones y valores, llegan a convertirse en un con-
junto de definiciones compartidas y validadas consensualmente, para
pasar a los nuevos miembros como «<la manera correcta de definir la si-
tuaciéns. Estas intencicnes y definiciones, al existir consciente o incons-
cientemente en la mente del lider, pueden ser sicmpre analizadas en el
marco de una serie de cuestiones tanto exiernas como.intersas, Las cues-
tiones externas tienen que ver con la definicién que el lider y el grupo
dan a su entorno y la manera como entienden sgbrevivir en el mismo;
las internas con la definicidn del lider y el grupo sobre la forma de orga-
nizar las relaciones entre los miembros del grupo, de modo de lograr so-
brevivir en el entorno definido a través de un rendimiento efectivo y la
creacidn de bienestar intermo.

Si bicn estas cuestiones guardan una notable interdependencia, con-
vienc sefialar, por lo que toca al andlisis, que reflejan series muy dis-
tintas de imperativos funcionales. A las cuestiones externas les atafe la
supervivencia en relacidén con algo que se supone es un entorno real, pero
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que esta, en parte, mas all4 del control de los miembros del grupa. Estag
reahf:lades externas definen la misién basica, el objetivo pri.ncig:i ol .
fupciones centrales del grupo. El grupo tiene luego que concebir la ’fo i
de cumplir su misién central, la de medir su cumplimiento, ¥ Iz de r;ma
tcnt:r'su ¢xito frente al entorno cambiante. Pero para sob'l'évivir oranll
¢spacio de ticmpo quc sea, es necesaria la integracién ioterna, la cial .
ve favorecida, naturalmente, por el éxito externo. ' 5
_ Homans (1950) supo captar muy bien esta idea al schalar ue el
sislema sexternos —que comprende el cntormo fIsico, tecnolégicoq cu.lﬁ
tu.ral—, geneta actividades e interaccioncs que, a su vez, generan );enti-
mientos y normas. Una vez que estos sentimientos Y nonl'nas se hag fo‘;
mado, ticnen que ser conccbidos como el sistema sinternos, quc rcc?
procamentc comenzard entonces a cjercer su influjo dctcrm'ing.ndo i :
actmdadc_s e interacciones. En otras palabras, desde que la cultura esatz
ig:ﬂ‘:‘:da, influyc sobre ia mancra de pereibir y relacionarse con el en-
Con tn:.)do_, no debe en ningin caso olvidarse que el entorno determina

¢o un principio las posibilidades, opciones y obligaciones del grupo, for
zando as{ al mismo, si aspira a sobrevivir, a especificar su DI?:':at'vr:
0 l:'IJJ].Ci.'d)D primordiales. Resulta de ello que el entorno determina gn 1u£
principio la formacién de la cultura, si bien ya desde que ésta est4 re—l
scote en la forma de presunciones compartidas pasan a ser pl'E.SLIHCiOI;lE‘,S
determinantes de lo que ha de ser percibido ¥ definjdo como entorno

Cuestiones de adaptacion externa

Las cuestiones o problemas de adaptacidn externa especifican bési-
camente cl ciclo guia que todo sisterna debe ser capaz de mantener frente
+& Su entarno cambiante, Los elementos esenciales de ese ciclo se mues-
tran en .81 cuadro I. Aunque cads etapa de! ciclo aparece en un orden de
secuencia, es probable que cuaiquier empresa, desde que se pone en

marcha, se fije en la mayoria de ellas simul :
1983, 1934). thneamente (Schein, 1980,

Cuabro 1. PROBLEMAS DE ADAPTACIGN EXTERNA Y SUPERVIVENCIA

1. Mz'sx'dn y esiralegia. Logro de una comprensién comtin de la
misién central, la meta primordjial, ¥ las funciones manifiestas

2. .‘r'fc(a:_ Desarrollo de un conseaso sobre las metas, como de-
rivado de la misién central, '
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3. Medios. Desarrolio de un consenso sobre log medios que sin
van para alcanzar las metas, como la estructura de la empre-
sa, la divisién del wabajo, el sistema de recompensas, y el sis-
tema de autoridad. ’ .

4, Medicidrnn Desarrollo de wn consenso sobre log criterios pera
medir el desempeiio del grupo en el cumplimiento de sus me-
tas, verbigracia los slstemas de informacién y control.

5. Correccidn. Desarrollo de up consenso sobre los remedics o
estrategias correctoras que conviene aplicar en el caso de que
no se e3tén alcanrando iss metas,

Consenso en la misidn central, en el objetivo primordial, y en las fun.
ciones manifiestas ¥ latentes. Todo grupo o empresas nuevos deben desa-
rrollar un concepto corapartido sobre su problema de supervivencia vi-
tal, del que usualmente se deriva su méas esencial sentido sobre su mi-
sién central o «razén de ser». En casi todas las empresas, esta definicién
compartida gira en tornd a Ja cuestidn de la supervivencia econdmica y
el crecimiento, que, a su vez, supone la enotrega de un producto o servicio
necesarios a Jos clicntes. Al mismo tiempo, la sociedad define como parte
de la misién central del sector econdmico, la creacién de puestos de
trabajo de manera que los rniembros de esa sociedad pueden tener un
medio de sgaparse la vidas.

En organizaciones religiosas, educativas, sociales y gubernamentales,
la misidén central u objetivo primordial sen claramente distintos, como
distinto es lo que la sociedad reclama de esas organizaciones para justi-
ficar su existencia. Toda organizacidn, sin embargo, debe definir y cum-
plir su misién central, o de lo contraTio no sobrevivird. La misidén co-
rrienterente implica ademéis un sentido mas profundo sobre el cdmc
sobrevivir en un enternc determinado, donde la respuesta a esta pregunta
define m4s discretamente lo que el grupo en ultirma instancia considera
que es su identidad.

La respuesta a la pregunta sobre el cdmo sobrevivir, supone usual-
mente un complejo cilcuio de la totalidad de oportunidades del entorno
de las obligaciones que deben ser consideradas, asi como de las obli-
gaciones internas fuera de las cuales la supervivencia ffsica no tendria
ninglin sentido. En otras palabras, bajo ciertas condiciones un grupo
puede optar por desaparecer antes que perder su «identidads. Por ejem-
plo, en una etapa de la evolucién de la «Multi», pude ofir largos debates
entre altos directivos sobre la cuestién de si era o no legltimo disedar
los productos que demandaban los clientes (orientacién de mercado que
apoyaban algunos), o si en cambio Jos disefios y la produccidn deblan
atenerse a lo que alguno antiguos directivos consideraban productos
adignosz o avaliososs, en base a lo que conceblan como el origen de la
formacién de la compadia. Los directivos decidieron que la supervivencia
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ecandmica «a cualquier coste» no era algo aceptable para ellos, especial-
mente si ello suponia para la companfa perder una «identidads Fundada
en su pasado tecnolégico.

Un debate similar tuvo lugar en otra compaiflia, en torno a la conve-
niencia de adquirir una compaifa perteneciente a otra industrz. En su
caso, no eran vitales tan sdlo las consideraciones econémicas, sino ade-
mas preguntas mds profundas como: «;Quiénes somos?» x;De qué somos
capaces?s «;Qué querernos ser?s

Un ultimo ejemplo es el de una gran compania de comida envasada
que tuvo que hacer frente a la acusacién, hecha por grupos de consumi:
dores y expertos en nutricidn, de que algunos de sus productos —aunqué
sabrosos, gracias a su alto contenido en azicar v aromas artificiales—.
no posefan ningdn valor nutritivo. La acusacién no supuso para la cﬁpu.la;
directiva simplemente un problema econdmico, sino también uno de
identidad: ;Es ésta una compaiifa de alimentacién, o una compafifa de
comestibles orientada hacia el consumidor, o ambas COsas, 0 acaso nin-
guna? ‘Al comienzo la compafila respondid a la acusacién intentando
vender productos mds nutritivos, hasta que descubris que los clientes
no dudaban en preferir ios productos més baratos y menos nutritivos.
Ni una campafa publicitaria en favor de la nutricién, ni la disminucidn
de los precios, pudieron vencer la resistencia de los clientes. Entonces,
Y como parte de la misidén dc la compafia consistla en sobrevivir, los
directivos pudicron delender con mas ¢xita la lilosofla pragmdtica orien.
tacia hacia el mercade. Como resuliade de ello, la compaiiaise fue gra-
dualmente apartando de lo que originalmente pudo haber sidb su misién
bésica. )

Una buena forma de abordar la misién central o esencial ks la de ha-
cer la pregunta en otros términos y decir. «;Cudl es nuestra| funcién en
su sentido mas amplio?s Lo cierto ¢s que a través de esta formulacién
se descubre a menudo que casi todas las organizaciones tienen funciones
multiples, y que algunas de estas funciones son justificacibnes publi-
cas, mientras que olras son <latentess y, en un sentido, a[gd de 1o que
no se habla (Marton, 1957). Por ejemplo, la funcién expresa del sistema
escolar es la de educar. Sin embargo, un examen atento de Iofque ocurre
en los sistemas escolares nos revela que éstos posecen ademé4s varias Fun- - .
ciones lateates: 1} La de mantener a los nifios (jévenes adultos) apar- '
tados de las calles v al margen del mercado laboral hasta que haya lugar
para ellos y estén adecuadamente preparados: 2) la de clasificar y agru-
par a la generacién venidera por categorfas de talento y capacidad de
acuerdo con las necesidades dec la sociedad. y 3) la de permitir que los
distintos empleos asociados al sistcma escolar sobrevivan y manténgan su i
autonomfa profesional. Declarar piblicamente que entre sus funciones se
cuentan el cuidado, la clasificacién, y la autonomia profesional, serda -
sin duda embarazoso, si bien lo frecuente es que estas funciones den la
impresién de dominar las actividades de las organizaciones escolares.,

A
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Serfa igualmente embarazoso tener que admitir que algunas de las de-
cisiones empresariales de un colegio dado apuntan a su propia supervi-
vencia, e incluso cabe que se rechacen cuando los miembros del siste-
ma escolar no son conscientes del grado en gue esas decisiopes afectan
a su propia supervivencia,

En las empresas de negocios las funciones latentes comprenden, en-
tre otras cosas, la provisidén de trabajos en la comunidad en Ia que el
negocio esté instalado; la provisidon de recursos econdmicos a ¢sa comu-
nidad, en la forma de bienes y materias primas adquiridas; y la provi-
sién de talento directivo que ademas de llevar el negocio sirva para otras
actividades: La importancia de estas funciones latentes ne aflora hasta
que una empresa no se ve forzada a contemplar el cierre o el traslado.
Entonces, unos cuantos grupos interesados —los cuales, de una mane-
ra u otra, contaban con esa empresa, aunque fuera implicitamente—
se adelantan de improviso a objetar la decisién de trasladarse o cerrar,

Desde este punto de vista funciomal, la misién central u objetivo
primordial pueden ser definidos como ¢l objetivo més destacado en la
jerarquia de prioridades. Esas prioridades pueden variar segun se vaya
transformando el entorno interno y/o externo, pero lo que nunca deja
de scr prioritario es e} problema de la supervivencia. Y la resolucién
de ese problema, la solucién que se adopta para afrontarlo, pasa a ser
potencialmente un elemento cultural central.

La identificacion de tn mision central y de Ins metas por lo general
forma parte del procedimiento que sigue la empresa para la formacién
de una cstrategia. Sélo que esos cjercicios de formulacidn de estrategias
que comienzan por las metas oricntadas hacia el exterior para luego cal-
cular las fuerzas y debilidades internas, proceden quizds al contrario. Por-
quc lo que importa es entender ante todo las fuerzas v debilidades pro-
pias, d¢ modo de peder contar con un criterio sobre la propia misién
central; esto es, sobre la manera en que uno va a relacionarse con su pro-
pio entorno. Entonces, y desde ese criterio formado sobre la misién, se
podrdn fijar las metas y lucgo desarrollar planes mas completos (véase
Becekhard y Harris, 1977). Asl, desde que los miembros de una empresa
desarrollan un concepto compartido sobre su propia misidén, y desde
que este concepto pertnite al grupo sobrevivir en su propio entorno, el
mismo pasa a ser un elemento central de esa cultura del grupo, y a
constituir el contexto subyacente sobre el cual pueden especificarse las
metas y los medios para alcanzarlas.

Consenso y metas operacionales derivadas de la misién. La existen-
cia de consen$o respecto a la misién central no garantiza automatica-
mente la existencia de metas comunes entre los miembros del grupo. Lo
corriente es gue la mision se comprenda, pero no que se articule correc-
tamente. Al objeto de alcanzar el consenso en las metas, el grupo necesita
un lenguaje comun y presunciones compartidas sobre las operaciones
ldgicas basicas que permiten pasar de algo tan abstracto o general como
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el criterio sobre la misién, a metas tan concretas como ] diseiio, Ia -4

fabricacién y la venta de unm producto o un servicio efectivos, conform
a Umites de costes y tiempo especificos ¥ acordados. Por e_']'emplo E:l?.
la Compaffa de Accién habia un claro consenso respecto a fa mj:c,ion
de sacar una linea de productos que tuviera éxito en e} mercado, sélo
que tal consenso no resolvia a los antiguos directivos el problemaj refe.
rente a la manera de distribuir los recursos entre los distintos grupos
encargados de la confeccién del producto, como tampoco les insrrijn
sobre la mejor manera de comercializar dichos productos. Era pre;isr:
mente en el sector de comercializacién donde se podla apreciar mé_‘a
claramente la carencia de un acuerde semintico que sirviera para cor::-
S'ldcr.al' la_ funcidén comercial. Como resultado de ello, era Corricnt_p s
la direccién creyera que se habfa alcanzado un acuerdo para ;if‘:qrt-:
practica, hasta que su ejecucidén demostraba que distintos ind.ivjduc:
habjap atribuido metas desiguales a la funcién comercial. Por "ejcm lo“
urn grupo entendi¢ que la comercializacidn suponia una mejor imapge::
qui;cxtaria, otro la explotacién de la siguiente generacién de nroductos
mientras que un tercero fijé como objetivo clave el aflanzarmiento de'
las ventas y el mercado.

En ja «Multi» existla un claro consensc respecto a la misién de man-
tenerse en el negocio farmacéutico, porque se ajustaba al marcade eon-
cepto que los antiguos directivos tepian de s{ mismos y poraue rasul-
taba rentable, pero a cambio existfa un serio desacuerdo e '\tom; al
margen de ganancias que debia esperarse obtenmer de esa divisién, y
solbz'c el tiernpo que se necesitaba para medir su crecimientn ¥ ::e]:;dj«
mlento.

ios estudios formales sobre Jas metas empresariales han revelzdo
que a veccs es dificil establecer las mismas, en parte porgue sc confun-
den con fa misién u objelive primordial, y en pavic pofquc rellcjan com-
promisos enire los miembros poderoses o las coalicioncs quc componen
las empresas («sCyert y March»s, 1963; «March y Simon-, 1958: «Perrows
1970; «Mintzberg», 1979, 1983). Como sc ha schialado, aunqué mediec un:
tatal acuerdo en torno a la misién central, puede ser que os distintos
grupos de la empresa deduzcan objetivos muy distintos de esa misién.
Las metas pueden ademds definirse en distintos niveles de abstraceidn
y eiu distintos horizonles temporales. ¢Nucsira meta es ia de conseguir
benelicios al linal del prédximo trimesire, o lu de hacer dierz ventas el
préximo mes, o la de convocar a doce clicates polenciales mafana?
Séle cuando se aleance el consenso en tales temas, v siempre que agquél
d# lugar a soluciones que funcionen repelidamenfe, se podrﬁ comen-
zar a pensal en las metas de una empresa como elementos culturales
potenciales.

ansensa en los medios. El grupo no podré cumplir su objetivo pri-
mordie_ll a menos que haya un consenso claro sobre los medios que han
de aplicarse para alcanzar las metas. La manera de disedar, financiar, --
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elaborar y vender el producto tieme que ser claramente acordada. Asf,
a partir del especifico esquema de estos acuerdos no brota tan s6lo
el =estilo» de la empresa, sino ademds la concepcién bédsica de sus tareas,
la divisién de] trabajo, la estructura empresarial, los sistemas de Tecoms-
pensas e incentivos, los sistemas de control, y los sistemas de informa-
¢ibn.

Las habilidades, tecnologfa y conocimiento que un grupo conquista en
su esfuerzo por dominar su entorno, se convierten igualmente en parte
de su cultura si media un consenso respecte a su uso. En conjunto, todas
estas habilidades, estructuras y procesos definen aquellos que podrian
considerarse los «medioss para el cumplimiento de las metas de la em-
presa, medios que, como cabe apreciar, constituirdn una parte importante
de la cultura cuando el grupo o la empresa posean un large pasade.

Es en el desarrollo de sus medios donde el grupo define con mayor
claridad sus limites y las reglas a las que deben someterse sus roiem-
bros. Por ¢jempleo, una empresa que parta con una visién propia sobre
lo aue demanda el cliente, basando aquélla en un invento de] fundador
u otros miembros clave del grupo original, se institwird en torno a las
cuestiones tecnoldgicas que conciernen al disefic y fabricacién de lo in-
ventade, confiriendo uo valor mds alto a estas funciones que a la finan-
ciacién, las ventas, o la comercializacién. Asi puede llegar a creer, si ese
enfoque tiene éxito, que la «mejor» forma de actuar es la de mantener
la ingenieria y la fabricacién en los puestos de mando. Si tal creencia
llega a ser ampliamente compartida ¥ es ensefada a los recién incor-
porzdos, se convierte en parte de la cultura de la empresa. Por contraste,
una compania que parta desarroilando un producto demandado por aigu-
nos clientes, ¥ que forme un equipo de investigacidén y desartrollo con la
obligacién de satisfacer las exigencias de los clientes, desarrollard un
estilo fundade en las funciones comerciales. En consccuencia, sus altos
directivos podrin sentirse justificados para deshacerse del departamento
de investigacidn y desartollo, en el caso de que éstc no obtenga el pro-
ducto que piden sus clientes. A un joven ingeniero gue conozca estas
dos compaififas, le puede parecer que se diferencian notablemente en el
enfoque que dao a su profesidn.

Las metas de la empresa, aun cuando las mismas se orientan hacia
¢l exterior, cxigen la crecacidn de una estructura inferna del grupo guc
posibilite su cumplimicnto. La clase de estructura interna que se desa-
rrolle, as{ como la manera en que se rcparten papeles, recursos y tareas,
rellejardn cn Gltima instancia tanto las intenciones para can el exterior
de los fundadores, como la dindmica interna de los miembros. Es esta
complcja interaccién entre los propdsitos dictados desde el exterior y la
dindmica interpersonal que se desarrnlla en el interior, la que hace tan
dificil predecir claramente el tipo de estructura y las normas que han
de surgir en un determinade grupo. Pero las cuestiones relativas a la di-
vision del trabajo, el reparto de tareas, dominios y parcelas, asl como
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el disefio de los métodos que se aplican a la conduccién del trabajo, estdn .

Siempre presentes, por lo que resulta obligado su tratamiento
Los fundadores de la «<Multi» creian que se llegaba a la so[ucid;'t de |
pro_blcmas a través de la reflexién, la, investigacién cientifica, v la ate a
verificacién de esa investigacidn en el mercado, Desde un col"n]i(enz eﬂfa
cop?paﬁia habia definido claramente el papel de la investigacién ‘ZIl’etS'tFa
g}.uendolo clarameante de los papceles directivos, La norma habia ‘estlsblln-
cido que cada unc debia ser un experto en su Propic terreno, hasta e? .
tremo dc saber mds que nadie sobre esa drea, siendo esa r'xc’)rma un .
dente producto de algunas de 1as presunciones del modelo cientifico o
b_re cl que pperaba la compaiia. Histéricamente, este vinculo con el f_lcl)‘
tivo de la ciencia puede haber, en parte, determinado la presuncion sec’ 3
a cu_al el zf.rea en la que uno es experto es una parcela o un dom'gU'J:l
proplqs, asi como la conviccidn de poder considerar insultante el re lill-;l‘o
consgjos en esa area. Era como si la genle dijera: fear-
me a]gp ‘sobre mi frabajo, me opondré y me sentiré amenazado, aun
seas mi _]efe, 2 o Ser que antes bayas desempefiado un trabajo u;u s.i.cxlxl-:fz
lar a.l mio, de manera que pueda concederte credibilidad.» En la garcelz
deﬁmda.qu_eqan comprendidos los propios subordinados, e] presupuesto
el espacio hS}co, y todos los restantes recursos Que a uno se le hayan ¢ :
ﬁa?jo. E.ste”mvel de ?utonomja reconocida y las relaciones formzles ;L?e-
se desarrollan entre los miembr ituj i
e rentimacion Gel ape os del grupo, pasa a constituir los medios
’E.n la de Accion, por el contrario, se habia establecido ura norm
seguin la cual la dnica parcela de dominio propic radica en la respon y
bilidad que uno liene sobre ciertas tareas ¥ realizaciones. E| resﬁ e
to, el espacio ffsico, Ins subordinados ¥y otros recursos s.on elzz reafi'.cllefi’
una propiedad comin de la empresa, sobre la cual uno ejerce tan sc’nz;
m.flueuc:_a. Dl_stmtas personas de la empresa pueden tratar de influir ;
bre el directivo responsabie o sus subordinados, sin que existan fronstZ:
ras 9 «MUros», mieniras que ef espacio fisico se considera un territorio
comin, y se valora allamente la eparticipacién» del conocimiento Sie
la «Multu s¢ considera una amenaza el hecho de dar ideas a otro e;I [a c:ln
«Accién» ¢n cambio sc considera un rcquisito para la superviv'encia )
_La fz_;lta de consenso sobre lo que wposee» cada uno, puede suscita
serias dl__ﬁcultades. Por ejemplo, en un momento dado de ,la historia de lzlt-
de «Acclc’)ns:, -fa.ll‘.aba consenso respecto a las reglas para la consecucidn
de los servicios de una ingenieria clave; el trazado ¥ la aplicac’ié d
la ticnda piloto. Algunos mgenicros pensaban que cl trabajo h'\b:'l;1 t:le
haCc.rsc dc acuerdo con cl orden dispuesto: otros, en Ffuncién ilc l'\‘ impo iy
t:‘m.cna del trabajo, de tal modo quc a menudo convencia al 'jefé de F:’»e;:
vicios para gue rompicra el orden y diera prioridad a su trabajo. Ello
mot_lvé un enorme malestar entre aquellos a los (que tocaba '\J -:.|rclar
pacicnlemente SUlurnoe, y, cumno erade esperar, gran ianiCllllLl ‘Lcﬁfl'c los
Jefes de servicio, A Ja huga, lodo ol BrUpY tuve que reunirse para lijar

«8i tratas de explicar-
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una serie cormin de medidas, las cuales, y de forma propicia, sirvieron
para reforzar el esquema existente y legitimarlo. A partir de entonces,
tanto los jefes de ingenierfa como los de servicios debian hacer lo que
fuera arazonables, ¥, cuando en un caso especifico no supiera estable-
cer esa medida, debfan de acudir al superior inmediato para su resolu-
cidn. El debate sobre las medidas termind por reforzar la presuncién
segin la cual, dado que nadie puede poseer 'una «fédrmulas que ensede
cémo se han de hacer las cosas, la gente debe en todo momenteo aplicar
su inteligencia y su sentido comuin. La ambigiiedad queda como una rea-
lidad con la que hay que convivir y que debe ser manejada con pru-
dencia.

Los sentimientos ¢n torno al territorio, el dominio y la parcela, tienen
también una base bioldgica. Pocas cosas despiertan tanta agresividad
en los animales como el hecho de que les invadan su territorio. Pocas cir-
cunstancias provocan una quiebra tan tajante de los esquemas usuales
de conducta como la excesiva aglutinacién, que convierte a todo espa-
cio privado en algo fisicamente inalcanzable (Hall, 1966). En culturas en
las que la aglutinacidn es irremediable debido a la carencia de espacio,
las normas culturales fomentan la defensa. En su descripcién sobre
China, Butterfield (1982) sefiala que si casualmente se empuja a alguien
en un autobus repletc de gente, no es ni tan siquiera necesario pedir
«perdén», como harfa un occidental habitualmente, ya que tan sélo
se¢ ha empujado a un «desconocidos. Esa misma clase de despersonali-
zacién se produce en ¢l Metro japonés, y, en definitiva, allf donde haya’
grandes aglomeraciones.

La divisidén del trabajo, es decir, el reparto de los distintos tipos de
papeles, puede verse como una extensién del reparto fisico y el de otros
dominios, dado que ta mayor o menor jerarquia, e} acceso a las recom-
pensas, y determinados privilegios, se asocian inevitablemente a los pa-
peles que se hayan asignado. Por tanto, la manera en que se reparten
es0s papeles ¥ el consenso respecto a los criterios del reparto, no sélo
se constituyen en medios para la consecucién de las tareas, sino que
ademds sirven para resclver las mds importantes cuestiones fnternas
del grupo. Debide a que los medies por los que las cosas se realizan en
el ambiente externo, pasan a ser un «dominio» en el ambiente intermo,
lo comtn ¢s que se estime que los medios gobiernen a los fines. La trans-
formacién de las estructuras y métodos de una empresa es por lo general
dificil no sélo per las consideraciones de eficiencia y efectividad que
conlleva en relacién con la tarea externma, sinc porque ademds supone
la redistribucién de la apropiedad» interna.

Consenso en los criterios para medir los resultados, Desde que el
grupo comicnza a funcionar, dcbe haber consenso sobre la manera de
juzgar el propio rendimicnto, con ¢l fin de saber qué tipo de medidas
correctoras cabe adoptar cuando las cosas no marchen como sc espe-
raba. Por ejemplo, co una joven y préspera compaiifa de ordenado-
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res, la evaluacién de los proyectos de ingenierfa depend(a de la <acep-
tacién» del producto por parte de ciertos individuos clave de la com-
pafila. Bsta habfa asumide que la aceptacién interna constitwfa un re
flejo véalide de la aceptacidén exierna. Pero en otra compaiia de ordena-
dores se segufa un criterio completamente distinto. Los productos de-
blan prepararse y verificarse en el mercado para poder decidir la con-
venicneia de su fabricacidén cn senie. Algunas compaidias ensefan a sus
cjecutivos a confar en su propio juicio para la toma de decisiones, otras
les ensefian a consultar con sus jefes, y otras a no confiar cn los resul-
tados a no Ser que éStos Sse apoyen en datos segurcs, como las ventas
0, cuando menos, los estudios de mercado,

Si los miembros del grupe sostienen conceptos en extrerno discre-
pantes entre sf sobre lo que debe buscarse y sobre la forma de evaluzr
los resultados, no podrdn elaborar una accidn correctora coordinada.
Por ejemplo, los directivos veteranos de las compaififas suelen tener crite-
rios muy dispares sobre [a manera de calcular el rendimiento financiero,
recurriendo indistintamente a indicadores como la relacién deuda/divi-
dendos, el rendimiento de las ventas, et rendimiento de las inversiones,
el valor de las acciones, y otros. As{ pueden planiearse discusiones en
tormmo a la posibilidad de sobreponer los criterios fnancieros a otros
como la satisfaccién de los clientes o la moral de los empleados. Estas
discusiones se complican por las discrepancias que pueden surgir sobre
¢l horizonte temporal adecuado para las cvaluaciones, esto es, si de-
ben ser diarias, mensuales, trimestrales, anuales, etcétera. Aun cuando
los sisternas de informacién sean muy precisos, esta precisién no ga-
rantiza que haya consenso sobre la manera de evaluar la informacién. .

La complejidad potencial para alcanzar el consenso en los criterios,
queda ilustrada por el caso de una organizacién internacional para re-
fugiados. Los trabajadores de campo medizn su labor por el numero
de refugiados registrados, en tanto que la directiva se preocupaba mas
por saber antes si la actitud de los gobiernos anfitdones era favorable,
dado que estos gobiernos financiaban la organizacién por medio de sus
contribuciongs. De allf que la directiva consultara previamente toda de-
cision que fuera a tomarse sobre los refugiados con practicamente to-
dos los departamentos y secciones de la direccién, para asegurarse de
que la decisién no pudicra ser ofensiva para ninguno de los gobiernos
que los respaldaban. Sin ernbargo, lo cierto es que este procedimiento
retardaba la toma de decisiones, dando a menudo lugar a decisiones
conservadoras del «méas bajo comtn denominadors. A su vez, ello pro-
vocaba gran malestar entre los trabajadores del campo, sabedores de
que por lo general encaraban situaciones en las que cualquisr retraso
podia suponer la muerte para un namero considerable de refugiados.
Estimaban que los méximos responsables estaban del todo supeditados
a lo que para ellos no era mas que una marafa burocritica, y no enten-
dlan la prudencia que la cipula directiva se sentfa obligada 2 emplear

LA CULTURA EMPRESARIAL Y EL LIDERAZGO 75

con los gobiermos que los patrocinaban.

[a falta de acuerdo sobre la medida para jurgar el éxito —el tota]
de dinero aportado o el namero de refugiados registrados—, era lo que
mds dificultaba la mejora del rendimiento global y del grado de satis-
faccién de los empleados de esta organizacién. La falta de consenso, por
lo demds, debla también afectar a la misién central. Pues mientras para
los trabajadores de campo la misién era la dc velar por la vida de los re-
fugiados, la directiva se mostraba a todas luces mas preocupada por la
supervivencia de la organizacién como conjunto, lo que desde su pers-
pectiva dependia de la manera en que se relacionaran con las Naciones
Unidas y los gobiernos anfitriones. La directiva tenfa que optar por alec-
cionar de forma mas efectiva a los trabajadores de campo sobre el alcan-
ct cel problemna de supervivencia de la organizacidn, © por vivir con ese
conflicto interno que la falta de consensc parecia gemerar. Por su lado,
los trabajadores de carnpo mis jévenes e idealistas podian argumentar
(como hicieron) que el heche de sobrevivir como organizacién carecla de
sentido si ne conseguian cubrir las necesidades de los refugiados. En el
caso de esta organizacién, por tanto, habria que hablar de subculturas
en conflicto o de la ausencia de una cultura empresarial global respecto
o las cuestiones externas.

Eo la =Multi» se produjo un caso similar durante la evaluacién del
rendirniento de distintas divisiones. Las divisiones de mds alto rendi-
miento decidieron compararse intermamente con las divisiones de rendi-
miento més bajo, a rafz de lo cual y con satisfaccidén se consagraron a
alentar niveles de rendimiento todavia més altos. La cipuwla directiva de-
cidid entonces comparar estas mismas divisiones con los competidores
exlernos que trabajaban el mismo producto en el mismo mercado, des-
cubriendo que sus divisiones, a tenor de la comparacién, tenlan un ren-
dimiento bajo. Sin embarge, como por tradicién formaban una «familia=,
fue diffcil lograr que los directives de las divisiones aceptaran los ri-
BUrosos patrones sexterncss.

Muchos programas de cambio empresarial que postulaban el «cambio
culturals, en realidad sélo se ccupan de uno de los elementos de la cul-
tura, a saber, el relativo a las medidas que deben aplicarse en el futuro.
Es el caso de los nuevos ejecutivos jefe que a su llegada anuncian que
incidirdn en la calidad del producto, que someteran los costes a control,
o fjue hardn que la empresa se oriente més hacia el cliente. Todo ello in~
duce a veces a creer en un verdadero cammbio de la misién; sin embargo,
en un andlisis mds estricto se descubre que no es mds que un nuevo en-
foque para la valoracién del éxito. Desde esta perspectiva es evidente que
ezas sefiales nuevas son solamente un elemento de cambio cultural. Si
nnicamente se cambian las sefiales resultantes, sin atender a la misién,
las metas y los medios, apenas se podrad obtener un minime cambio real.

El consenso debe alcanzarse tanto en los criterios como en los medios
fue sirvan para el acopic de informacién. Por ejemplo, la de <Accién»
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contaba con un sistema de comunicacién muy abierto, fundado en el alto
grado de familiaridad y confianza quc unla a los miembros de la empre-
sa. Este sistema se apoyaba en una red de comunicaciones por orde-
pador, en constantes llamadas telcfénicas, en frecuentes visitas, e ins-
pecciones formales e informales y sesiones de consejo, asi como en reu-
niones de comité que se hacian fucra de |a oficina y duraban de dos a tres
dias. En la de «Accién» se tenia la firme conviccion de que la informa-
cién y la confianra eran el principio vital dc la empresa. Por contra, en
la «aMulti» existfa un sistema de informacién herméticamente estructu-
rado, que comprendla lamadas telefénicas semanales, informes men-
suales a las oficinas centrales de contro! financiero, visitas semestrales de
todos los departamentos efectuadas por enviados de las oficinas centra-
les, y reuniones y seminarios formales en los que se informaba a la plan-
tilla de la politica de la empresa. En la «Mulii» se tenia al parecer la
conviccidn de que la informacién debfa circular por los canales esta-
blecidos, y que habfa que rehuir de los sistemas informales por la posi-
bilidad de que no fueran fidedignos.

Consenso sobre las estrategias correctoras y de reforma. ! El tltimo
ambito en el que el consenso es crucial para la adaptacidn externa, atafie
a lo que se debe hacer cuando se necesila un cambio y al cémo conse-
guirlo. Si la informacidn revela que el grupo va mal encaminado —que
decrecen las ventas, que oblienen menos beneficios, que los mejores
clientes se quejan de la calidad del producto, etcétera—, écuAI es el mé
todo adecuado para diagnosticar el problema y remcdiarlo? §5i un pro-
ducto (racasa en el inercado, la empresa debe despedir al responsable
del mismo, recxaminar su programa de mercado, replantear) la investi-
gacién o el método de perfeccionamiento, formar un equigo de diag-
nostico compuesto por distintos cspecialistas con miras a bbtener al-
guna leccidn del fracaso, o debe acaso esconder el fracaso bajo la alfom-
bra y trasladar discretamente a los individuos mas valiosos a orras
tareas?

En la de «Accidn» el diagndstico se obtendrd probablemedte a través
de la discusién abierta y general, y del debate en e que intervienen los
miembros de todos los niveles de la empresa. Después de lh discusién
y el debate, la accién autocorrectora generalmente se adopta porque la
gznte ya puede reconocer los problemas que estin en condiciones de
combatir, Asl, en el momento en el que la cipula directiva ratifica una
linea de actuacién y la anuncia, lo usual es que se haya resulto la practica
totalidad del problema. En la «Multi» la accién correctora se‘adopta res-
trictivamente, si cabe, al objeto de evitar que las malas noticias tras-
ciendan a la altas esferas. Con todo, si el problema que surge repercute
sobre toda la compaifiia, la cupula directiva sometera el mismo a un plazo
formal de diagnéstico, normalmente recurriendo a comisiones especiales
y 2 otros métodos especfficos. Una vez que se ha hecho el diagnéstico y
decidido la accién correctora, las medidas se divulgan formalmente a
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través de reuniones sistemdticas, memorindums, llamadas telefdnicas y
otros medios formales. L

La aplicaciéo de estos métodos no se restringe a los casos probleméa-
ticos. ¢Si una compaiiia tiene signos de éxito, debe decidir crecer con la
mayor celeridad posible, o elaborar una cuidadosa estrategia de creci-
miento controlado, o bien procurar obtener el maximo provecho inme-
diato, con lo que tal vez arriesgue su crecimniento? El conscnso en estos
temas es un factor decisivo para la eficacia, siendo el tipo de consenso
que se alcance una de las determinantes del «estilo» de la compaiiia.

En este contexto es de particular importancia la reaccién de la em-

presa ante las smalas noticiasa, o ante la informacién que amenace su
supervivencia. Las empresas que no alraviesen periédicamente por pro-
blemas de supervivencia, posiblemente no poseerdn ni tan siquiera un
aeslilo» de respuesta ante tales problemas. Por contra, aquellas empre-
sas que han pasado por c¢risis de supervivencia, generalmente han descu-
bierto en sus respuestas a estas crisis cudles eran en realidad sus presun-
ctones mas profundas y sus valores. En estec sentido, una importante
pieza de la cultura de la empresa puede ser algo por completo latente,
Nadie puede sabcr de antemano cémo responderd ante una crisis: pese
a ello, el tipo de respuesta habri de reflejar ciertos elementos profundos
de la cultura, en particular de aquellos elementos que se relacionan con
la integracion intema. Por ejemplo, muchas empresas gue estdn a punto
de quebrar descubren, para su sorpresa, un alto grado de motivacion y
empefio entre sus empleados. Se suelen oir ademds relatos contradicto-
rios, cspecialmente de ticmpos de guerra, de unidades militares que
alentande una entrega total de los individuos, sélo consiguen que éstos
pierdan las ganas de luchar, tanto que ya sélo buscan excusas para es-
capar del combate, y hasta llegan a disparar por [a espalda a sus propios
oficiales. Las situneiones criticas revelan si las subcalturas laborales se
han iostituido con la tendencia de restringir la produccién y frenar las
propuestas de¢ mejora de la direccidén, o si en cambio esas subculturas
apoyan las metas productivas. )
En una compafija de recienle creacidn, las crisis revelardn algunas
de las presunciones mids arraigadas del fundader, siendo factible que,
al manifestarse éstas, la cultura del grupo se vaya elaborando a su alre-
dedor. En una compafiia que atravesaba por circunstancias econdmicas
delicadas, su fundador reaccioné despidiendo en masa a sus empleados,
entre los que se contaban sus colegas rnas proximos. Por el contrario, e
otra compafia que atravesaba por una situaciénm similar, su fundador
opté por poner a todos a Hempo parcial, y pese advertir a sus empleados
que reduciria proeporcionalmente sus sueldos, les asegurd que apreciaba
a su gente y que deseaba retener a cuantos fuera posible. Las que Kets
de Vries y Miller (1984) describen como empresas «neuroticas», aquéllas
cuya cultura se vuelve disfuncional, nacen a menudo de la sucesidn de esa
clase de resoluciones ante las crisis, dando esas resolucicnes origen a
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una opcidn sistemética en relacién con la mapera de reaccionar ante los
problemas.

Las reacciones a las crisis ofrecen as{ oportunidades para la forma-
cién de una cultura, al tiempo que revelan aspectos de las culturas ya
constituidas. Desde ese punto de vista, este Ambito de adapiacién e
presarial es uno de los'que mds y mejor habria que analizar, compren-
der y, de ser posible, gobernar. .

Cuestiones de integracidon interna

La formacién de un grupo supone sunultdneamente 1) el desarrollo
y afianzamiento de las relaciones entre un grupo de individuos que hacen
algo juntos; 2} y la realizacién =fectiva de lo que estén hacicndo. Si e
imposible separar este proceso en términos ternporales, obligado es en
cambio hacerio conceptualmente. Lo gue hace gue un grupo se manten-
ga unido, «su razén de sers, o lo que he denomainado su =funcién de
adaptacién externas», son aspectos del todo distintos del proceso por el
que se crea esa unidad, y en virtud del cual los grupos pueden realizar
cosas que los individuos por su cuenta no pueden llevar a cabo.

Lo que en ultima instancia dronominemos cultura de ese grupo, ha de
verse determinada tanto por el proceso de su adaptacidn externa, cOmo
por el modo en que se forme y mantenga, esto es, por su proceso de
adaptacién interna. Asimismo, y como se verd, €l sisterna de integraciéu
interna, adernds de ser determinado, ha de determinar el sistcma de
adaptacidn externa (Homans, 1950). La cuestiones intermas con las que
todo grupo debe enfrentarse para funcionar como un sistema social, es-
tin resumidas en el cuadro Z.

nyrmacién de un lenguaje comuin y de categorias conceptuales, Para
Funcionar como grupo, los individuos asocizados deben establecer un sis-
tema de comunicacién y un lenguaje que les permitan interpretar lo
que ocurre. El organismo humano no puede soportar por mucho tiem-
po la incertidumbre y/c una sobrecarga de estimulos. Las categorfas de
significado que organizan las percepciones y el pensamiento, ¥ que poT
ende descartan lo que carece de importancia para cefirse alo impor-
tante, comstituyen no sé6lo un medic fundamental para reducir la sobre-
carga y la ansiedad, sino ademiis upa precondicién pecesariz para la
accidén coordinada, -

[A CULTURA BMPRESARIAL Y EL LIDERAZGO

CUADRO 2. PROBLEMAS DB INTERACCION INTERNA

1. Lenguaje comtin y categorias concepluales. Silos raiembros no
pueden comunicarse ni entenderse entre si, el grupo es por de-
finicién imposible.

2. Limites grupales y criterios para la inclusidn y la exclusidn.
Una de las mids importantes ireas de la cultura es la del coo-
senso comun sobre quiépes esian deqtro ¥ quiénes fuerz, y los
criterios que determinan la integracion.

3. Poder y jerarquia. Tods empresa debe implantar un orden je-
rarquico, unos eriterios y reglas que establezcan cérmmo se ob-
tiene, conserva y pierde el poder; el consenso en esta Area es
vital para que los miembros puedan eontrolar sus sentimicntos
agresivos. N

4. Incimidad, amistad y amor. Toda empresa debe implantar re-
glas de juego sobre las relaciones entre iguales, las relaciones
entre Jos sexos, y sobre el modo de orientar la confianza y la
intimidad con arteglo a las metas de la empresa.

5. Recompensas y casligos. Todo grupo debe saber cudles son 5us
conductas heroicas y pecaminosas; qué es lo que se recarn-
pensa con la coneesién de posesiones, jerarquia, y poder; y qué
es lo que se castiga con el retiro de las recompensas, y, €a
Gitima instancia, eon la segregacion.

6. Ideplogla y areligiony. Toda empresa, cormo toda sociedad,
afroata eventos inexplicables y misteriosos, a los que hay que
dar un significado para que los miembres puedan responder
ante elles, y evitar la ansiedad que supone enfrentarse a lo
inexplicable e incontrolable.

A dos nifios en un columpio no les basta con poder hacerse sefas
mutuamente y descubrir que quieren utilizar juntos el columpio; mne-
cesitan adernas algunos medios verbales o no verbales para significar
cuando debe uno hacer presidn y cudndo aflojarse, o qué distancia -
guardar si su peso es distinto, o a qué velocidad moverse. Los miem-
bros de un grupo fundador que se hayam reunidc para crear una LUEVA
empresa, necesitan conocer el campo semantico de cada uno de ellos
{aun cuando comiencen con un lenguaje basico coman, por ejemplo el
inglés), para poder determinar lo que quieren decir con abstracciones
como, «un buen productos, de <alta calidads, producido a <bajo costes,
introducirse en el «mercado» «tan ripido como sea positles. 5i distin-
tos miembros del grupo hacen uso de diferentes sistemas de categorfas,
no sélo no podrén estar de acuerdo en lo que se debe hacer, sino gue
mi tan siquiera coincidirdn en su definicién de lo que es real, de lo gue
constituye un hecho, de o gue sea falso o verdadero, de lo que sea im-
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portante, de lo que necesita ser atendido, etcétera, Casi todos los proble-
mas de comunicacién entre la gente son resultado de su inconsciencia
del hecho de que cada uno tiene, ante todo, distintas presunciones sobre
las categorias significativas.

Por ejemplo, en mi papel de asesor de una pequefia empresa fami-
liar de alimentacién, pregunté a algunos de los directives si én su tra-
bajo cotidiano experimentaban algin tipo de conflicto con sus subor-
dinados, iguales, o superiores. Pero a no ser que hablara con una perso-
na particularmente disgustada, lo usual era que todos me desmintieran
lisa y llanamente la cxistencia de cualquier tigo de contlicto. Esta res-
puesta me asombré, ya que se me habia llamado para dar solucién a
los aserios conflictosr que los miembros de la empresa estaban perci-
biendo ¢ experimentando. Sin embargo, por fin me di cuenta de que
yo me habja fundado en dos presunciones que no compartian los direc-
tives a los quc interrogaba. 1) que conflicto es un término general que
hace referencia a todo tipo de desacuerdo que exista entre dos o mas
personas; 2) que el conflicto es una condicién humana tipica presente
sicnipre de alguna forma. Mis entrevistados, por su lado, partfan de dos
presunciones del todo distintas: 1) que la palabra «conflicto» hace refe-
rencia a un serio desacuerdo de dificil 0 imposible solucién (lna inter-
pretacién semantica distinta de la propia palabra), v 2) que el“ conflicto
es malo, en el sentido de que la persona que tenga conflictos no puede
desenvolverse bien. Asi, una vez que me apercibi de que habia; distintas
presunciones en la raiz del problema de comunicacién, pude {formular
mi interpelacién del siguiente modo: «Digame qué cosas le hacen a us-
ted mds llevadera o dificil {a realizacidn de su trabajo.» Si afloraba en-
tonces algtn indicic de «desacuerdos» entre las.personas, decia explici
tamente cuales eran mis presunciones: que tales desacuerdos consti-
tuian, desde mi punto de vista, algo del todo normal en las émpresas.
Después de ello, pude rccoger relaciones increiblemente intensas y deta-
lladas de =zconflictos» serios, descubriendeo, en posteriores discusiones,
que la palabra ya podia ser utilizada sin provocar malentendido$ ¢ sospe-
chas. Mis clientes y yo, 2n este caso, estdbamos elaborando un lenguaje
comin para nuestro trabajo. : -

Cabe abundar sobre el ejemplo de esta empresa. En las reuniones de
grupo advertia a menudo que el presidente se mostraba enfatade con
un miembro que no aportaba nada, y que sacaba conclusiones sobre la
competencia de dicho miembro. El presidente presumia {cormo, averigiié
al interesarme por la situacion), que el silencio significaba ignerancia,
incompetencia, o faita de motivacién. Pero el miembro que guardaba
silencio, segin se supo, estaba preparado para hacer una exposicion, ¥
se sentia enormemente frustrado porque en ningin momento se le pedia
que la hiciera. Este suponia que nec debia hacerlo por iniciativa propia,
por lo que comenzd a creer que su jefe no lo apreciaba. Si sus distintas
presunciones no legaban a exteriorizarse, se corria el riesgo de que
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ambos validaran su errdénea presuncidn, con lo que habrian represen-
tado un tipico caso de sprofecia autoconcluyentes. La ausencia en este
grupo de un sistema de comunicacién validado de comin acuerde mi-
naba la accién efectiva. No se habia ain formado una cultura giobal del
grupo, aunque distintos subgrupos actuaran ya en funcién de presuncio-
nes compartidas, como por ejerplo, «nuestro jefe no aprecia nuestras
aportacioness,

Si atendemos a este proceso en un sentido evolutive, descubriremos
gue los creadores de grupos son quienes por lo general elaboran el sis-
tema comun de calegorias. Por ejemplo, el fundador de una pequeiia
compailia de alta tecnologia —cuyo seatido de la misidén era el de dar
al mundo un producto méds barato pero técnicamente mejor—, debid
aleccionar a sus ingeniercs sobre la manera de disefiar un preducto con
un «optimo= nivel de elegancia y calidad. Tuve que sefialar con detalle
qué era lo que habia que buscar, y préstar especial atencién a la infini-
dad de particulares comprendidos en el disefio, asi como al anilisis de
las respuestas de los clientes, al criterio sobre los costes, v a la mancera
de actuar ante los datos de fabricacién y mercado. Uno podria entender
ese aleccionamiento como una manera de divulgar determinados «valo-
res»; de hecho, sin embargo, el proceso llegdé bastante mdas lejos. Los
valores quedaban insertos en las propias catcgorias conceptuales, mien-
tras que lo que realmente se ensefiaba era un sistema categorial, junto
con los valores insertos en las reglas sobre la manera de reaccionar.

La fuerza que estas categorias pueden alcanzar, queda ilustrada por
el caso de la compania de ordenadores antes mencionada, ea la que la
presuncidén compartida establecia que el mejor modelo de cliente era
el propie ingeniero de disefio, dadoe que éste representaba al prototipo
del usuario del producto que alli se hacia. Si al ingeniero le gustaba su
propio producte, presumia gue también gustaria a otros; pero ademds
ese concepto, €l de la manera de medir la «<bondads del producte, estaba
institucionalizado en distintas secciones de la compafiia. Asi, el término
<comercializaciéns terminé por quedar asociado a la introduccién de
esos «buenos» productos y a la capacidad de lograr que Hegaran eficaz-
mente a los clientes. Se presumia que los clientes apreciarian autorna-
ticamente los productos, dindose la circunstancia de que tal presuncién
se veia repetidamente confirmada en el mercado. La idea de que la
«comercializacién» podia suponer descubrir qué era lo que los clientes
potenciales demandarian en el futuro, ¥y por ende la inclusién de esos
criterios en el disedo inicial del producto, sélo surgié cuando la tecno-
logia permitié ateader a usuarios menos sofisticados de ordenadores.
Ello dio entonces lugar al planteamiento de verdaderos problemas de
comunicacion entre aquellos grupos que seguian elaborando productos
sofisticados, ea consonanciz con un concepto de comercializacién, y los
grupes que trataban de implantar nociones completamente distintas
sobre la comercializacién. La leccidn a extraer de todo ello, es que el
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desacuf-:rdo no entrafia un juicio sobre e} negocio, sino la falta de-
lenguaje com_t'm y de categorias que harlan factible el juicio. B

El lenguaje bésico empleado por un grupe normalmente cuenta : :
casi todas las categorfas criticoconceptuales necesarias. Asl, los ancon g
hablantes aprenden por medio de las palabras inglesas las ;:Dés im i
tantes categorias culturales de la tradicién cultural anglosajona Lapor; :
lapra management, por ejemplo, refleja la actitud emprendedox.-a OPS:
roista y pragmdtica de la cultura norteamericana. A muchos nort)ea_rl?:l ;
ricanos les sorprende la inexistencia de un término equivalente en gt .
xc_lp_omas, por ejemplo en el aleman. Pero aun mis importantc es |a cl)‘o_s
bilidad de que, ademas de no existir el términe, no se cuente cog iy
concepto det mismo significado. Por ejemplo, en aleman existen te’:rm_i.;::-uzL
para leadership, leading y directing: pero para muanaging (1), en el ¢ =
tido que le dan los norteamericanos, no es nada fac , o
palabra o concepto adecuados.

Dado que los grupos nuevos surgen siempre en culturas receptoras,
suele ser dificil distinguir lo que es culturaimente «nuevor en el nuevc;
grupo. ;Acaso la_ nueva compania de ordenadores refleja simplemente
la cultura de origen de sus miembros? Los fundadores, naturalmente
trasladardn a la pueva situacion sus presunciones culturales previas: sin'
embargo, segin vaya el muevoe grupo experimentando sus propios Jpro-
b]cma§ de supervivencia y crecimiento, y desarrollando su propia histo-
ria, ird formando, ademds, su propioc lenguaje y sus categorias concep-
tuaias,

Un Jf_-nguaje Y unas categorias conceptuales comunes son claramente
Dececsarios para cualquier otro tipe de consenso fue haya que establel:
cer; de Jgula[ modo, el consenso en los conceptos y presunciones biasicos
s [ecesario por ser la condicidn preliminar de cuaJ'quier comunicacidn
For dltime, cabe sefalar que ios grupos desarrollan sistemas de Ienguahr-

il encontrar ung

no solo para establecer el consenso y sobrevivir, sino ademds como un
;nodo de c!iferenciarse ¥ tograr un sentido de identidad por medio de la
jerga técnica que sélo pueden entender los sujetos implicados {Hu he:;
1938; Roy, 1960; Van Maznen y Barley, 1984). ghes

Corsenso sobre los limites del grupo. Criterios para fa inclusidn
Para que un grupo funcione y se desarrolie, es indispcnsable que exista
un consenso pleno en el entendimiento de guién estd «dentro» del nuevo
grupo, y quién «fueras o «no incluido», as{ comno sobre los criterios por
los que se toman esas determinaciones. Los nuevos miermbros no podran
desenvolvgrse bien ni concentrarse en su tarea principal si tienen dudas
sobre su integraciéo, mientras que el grupo Do podrad sostener un con-

(1) Por fidelidad al texto, se ha preferido no Iraducir aqui estos términos, cuyos
equivalentes c:{stellnnos (sl empleados por lo demas cn ot rcsio de la trad\.;cciéyn)
sn;ﬁnn: respectivamente, liderazgo, liderar y dirigir. £n cuanto a managin Lam-'
bién de diffcil traduccién al castellano, se han usado, segup los casos ?ocﬁ::ion&
sindaimas de dirigir, como conducir gobernar, elcétera. (M. del T) '
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cepto adecuado sobre s{ mismo si Do cuenta con un medio para defli-
nirse y establecer sus Umites.

Inicialmente, los criterios para la inclusidén suelen ser fijados par
el lider, el fundador, o-el «promotors; sélo que, conforme el grapoe va
ejerciendo su influencia, estos criterios son examinados para dar lugar
a2 un consenso grupal enm base a los criterios que pasen el examen, En
una empresa joven, es normal que se discuta vivamente quiénes deben
ser propietarios o socios, guiénes deben tener acciones preferentes,
quiénes deben ser contratados para los puestos clave y quiénes como
oficinistas, y quiénes dcben scr despedidos por no «adaptarses. En esta
discusién se adoptan decisiones que afectan al personal, al mismo tiempo
que se van fraguando, examinando y articulando los criterios de inclu-
sién, de manera que puedan scr comprendidos per todes. Tad discusidén
brinda ademas oportunidades para examinar los postulados de la misién,
as{ como la claridad de las metas y los medios, demostrande cdmo simul-
tAneamente se van creando, examninando, articulando y reforzando los
distintos elementos culturales, Una manera de determinar cuéles son
las presunciones y los valores centrales del grupo, consiste en preguntar
a los miermbros ya integrados qué es lo que realmente pretenden de los
nuevos miembros, y en examinar detenidamente el historial profesional
de aguéllos, at objetivo de averiguar qué es lo que cuenta para la inclu-
sién en el grupo. Si apenas hay consenso en torne a lo que debe pedirse
a los nuevos miembros, habrd que preguntarse si el grupo en su cob-
junto pasee en efecto upa cultura propia, o si el mismo no es mas qus
un conglomerado de subculturas,

Lz :Compadia de Accidn» pone en evidencia un elemento cardinal de
su cultura cuando se indaga su método de contratacién. Cada nuevo
miembro del equipo técnico o directivo debe ser entrevistado al menos
por cinco y hasta diez personas, y sélo en el caso de que aquél sea acep-
tado por teda la comisién, recibird una cferta de trabajo. Si uno pre-
gunta qué es lo que buscan los entrevistadores, se descubre que la inte-
ligencia, la seguridad en uno mismo, la capacidad de expresarse bien,
la aceptacidén de la ambigiedad y una fuerte motivacidén, son los crite-
rios mas sefialados de la seleccidn, pese a actuar casi todos ellos de
manera implicita. Al preguntdrseles sobre ello, los entrevistadores suelen
explicarlo en términos mds vagos: «Queremos a alguien que se adapte
bien.» Una vez que la persona es contratada, se le acepta provisional-
mente como up miembro permanente. Si fracasa en el primer trabajo
que se le asigne, se da por supuesto que la persona es competente pero
se le destind a up puesto inadecuado. En otras palabras, desde que unc
estd «dentrow, dificilmente podrd perder esa posicién, aunque fracase
sucesivaroente en varios puestos. En una crisis econémica, la compafifa
reducird su ritmo de contratacién, perc se mostrard reacia a efectuar
despidos.

En la «Compania Multis, la educacién previa es un criterio clave.




una formacién cientifica, lo que resalta la presuncién segin-la cual, para;
trunfar en la compafifa, es indispensable entender la base cicntifica
sobre la que se fundé. La posesién de un titulo superior, como el de:
doctor, es una ventaja. apreciable, aunque el contratado vaya a ocupaxn
un puesto de vemtas o administrativo. . P s
Tanto la de-=Accidéns como la «<Multis ticnen problemas para contratap .|
o integrar al que denominan «MBAs (1), que serla cl oficinista factétum .- #
carcnie dc una formacién técnica o cientllica sélida, y al que preocupa.
mds su provecho propio que aportar algo a la labor técnica de la em-
presa. Tras estas consideraciones estd la ulterior presuncién segin ja
cual la' administracién «generals, aunque necesaria, no es la clave del’
éxito, ia
Una de las consecuencias inmediatas de la determinacién de quiéneg*.:
estAn dentro y quiénes fuers, es la aplicacién de reglas de tratamiento:
discriminatorias. Los quc estdn dentro obtienen beneficios especiales;
son objeto de mayor confianza, consiguen premios mas altos, y, lo que
es mAas importante, se hacen con un scntido de identidad por su pertes
nencia a una empresa detcrminada. Los que quedan fuera no sélo obties,
nen mencs beneficios y premios, sino que ademds, ¥ 1o que es mAs gravex
pierden identidad espec{fica, Estos pasan a constituir uoa masa a la que
se califica simplemente de «ajenas o «<extrafias, ¥y a la que ficilmente se.
estereotipa y trata con indiferencia u hostilidad. A
Conforme las empresas maduran y se hacen mdés complejas, el pro+
blema de definir sus lmites especi{ficos se vuelve igualmente mis coms
plejo. Ocurre que hay mas gente desempefando funciones, marginales,
como vendedores, agentes de ventas, distribuidores, encargados, miems
bros de la junta y asesores. En una sociedad compleja, los empleadosy
pertenecen a muchas empresas, por lo que su identidad no depends
exclusivamente de una (noica empresa. La identificacién de una «unidad ¢
.culturals se hace as{ mas dificil, por cuanto una empresa dada pueds
estar en realidad constituida por un conjunto complejo de!subculturas
sobrepuestas (Louis, 1983). Pero el conscnso sobre los criterios para la.
integracién, es en todo caso un medio vAlido para determinar la exis-;
tencia de una unidad cultural en el grupo de que se trate. !
Estratificacidn: Consenso sobre los erilerios para delim:tair la mﬂum-a 'ag
" cia y el poder, Problema crucial en todo nuevo grupo es la manera.ds A
repartir la’ influencia, el poder y la autoridad. El proceso de estratificat,
¢ién en los sistemas humanos es por ‘definicién menos violento que los:
rituales de distribucién de dominios de las sociedades animales, si biext
es funcionalmente equivalente por lo que respecta a la formacién .de
reglas encaminadas a controlar la agresién y satisfacer las necesidadesizh
Las sociedades humanas instituyen ¢rdenes jerarquicas tal y c.o:::lcfluo7 ‘
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hacen las galllnas, si bien el proceso y ecl:resultado som, nanu-a.lmcnte
bastante mAs complejos.

La manera mas facil de atender a estc proceso es la de obscrvar A
un grupo nuevo, a través de un comité o un grupo de capacitacién, en
sus primeras horas de vida. La conducta de los nuevos miembros podré.
en buena medida explicarse siempre que sc parta del supuesto de que se
slenten inseguros, que ticnen dudas sobre su papel o posiclén, y da que,
clertamente, estdn «examinando la mares soclals, Todo aquel que so
estrena en un empleo siente la necesidad de ejercer algun tipo de poder,
s6lo que esa necesidad varfa enormemente de persona a persona. Cada
persona llegard ademds al nuevo empleo con una muy particular posi-
cién previa o asumida, y recibird en aquél un determinado grado de
pader y autoridad. El proceso de formacién del grupo supondrd luego
un complejo examen mutuo para establecer quiénes han de otorgar las
cotas de poder, y quiénes pueden aspirar a recibirlas, Los fundadores
del grupo, cbviamente, determinardn este proceso aplicando inicialmente
sus propios criterios y procurando otorgar el poder a los miembros
de su eleccién. A algunos miembros se les dardn posiciones estatutarias
que conllevan poder y autoridad, al tiempo que se dictardn algunas
reglas concernientes a la toma de decisiones (por ejemplo, si se debe
votar, buscar el consenso, atender a lo que disponga el presidente, o si
se debe someter todo a debate), Pero ¢l proceso de formacién del grupo

comprende siempre de alglin modo el examen de lo que el fundader’

puede intentar {mponer, por Jo que las normas que a la larga llegan a
cornpartirse son por lo general resultado de una negociacién, y no una
serie en principio impuesta de reglas o lineas de conducta, As!, cada
vez que se produce el ingreso de un nuevo mlembro en el grupo, nece-
sariamente debc renegociarse de algin modo para determinar el lugar
que en el esquema estratigrdfico ha de ocupar ese nuevo miembro.

El problema esencial de la distribucién de poder se deriva de la
naturaleza bioldgica propia del organismo humano. En ultima instancia,
lo que la cultura hace es revestir con un barniz de «civilizaciéns las
rafces biolégicas que alberga la conducta humana, Pero no podermos
hager caso omisc del hecho de que todos los seres humancs deben
aprender a someter sus impulsos agresivos congénitos, asf{ como su neces
sidad de dominar, controlar y gobernar a los demds y a su enterno. Sélo
una vez que reconozcamos que las normas culturales pensadas para
refrenar la agresividad sirven para contener los impulsos que de otra
manera se desencadeparian, podremos entender la dificultad de trans-
formar esas normas. El mismo proceso de cambio puede conllevar un
perfodo de inestabilidad, durante el cual cabe que experimentemos el
temor de perder el control, a tal punto que es factible que nos aferremos
a las presunciones culturales que poseamos, aun cuando existan otras
presunciones mas atractivas desde un punto de vista objetivo.

Como ¢jemplo, basta recordar el casc de ua reciente reportaje de
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‘trabajadores que habfan decidido cruzar los piquetes, Aquello fue.
“.recordatorio claro de la facilided con que se despiertan nuestros Impulds
-so0s agresivos y de la fuerza gue deben poseer muestras restriccioneg: =i
. culturales para mantener nuestro entorno més o menos 2 salvo en nuess:
tro propio provecho. Al mismo tiempo, este incidente puso en evidencial
la manera en que la cultura canaliza la agresividad. Presumiblemente; ldr,
integridad del sindicato estaba en juego, siendo la agresividad manifesz
tada contra los trabajadores que cruzaban el piquete una prueba dch,
grado en que esa integridad se velz amenazada.
- La de sAccién» y la eMultis distribuyen ¢l poder de aCLH:"dO cor( Vi
métndos por completo disimiles entre sf. En Ja de <Accidus <l poder Be Y
fundn en el ¢xito personal y er el hecho de contar con lazos de B.pOy'd]l..
[l rongo estatutario, la antigledad y el género de trabajo tlenen relady

disuadir y la-de saber estar a la aitura de las circunstancias. 8¢ concedd 3
g sabiendas menos valor al sistema formal de jerarquias para que queds’$
resaltada la presuncién segin la cual todos tienen derecho a participary
menifestar su opinidn ¥ ser ofdos (_ya que, como se prcsu.me cualqu:e;m

_!.E"J'-D que nadie es 1o basta.nte |ntehgente como para evaluar la callds:i-
de una idea por s{ sclo, tedos tienen el derecho de recusar y debatir;. e
miis, estdn obligades a hacerlo. La agresién queda as{ canalirzada dentre
del trabajo cotidiano, sélo que se dirige contra las idess, y no conigw=
los individuos. Una presuncidén ulterior -—la de que desde que se estl
en la empresa se es miembro de ela familia», ¥y que esa condiclén - yal:
nunca puede perderse—, protege a los individuos de cualquier temd
de amenaza personal en el caso de que sus ideas sean recusadas. :
La «Muiti», por el contrario, cuenta con un sistema muy formal pa.ri

el reparte de poder, que se basa en {a antigliedad,.la lealtad ¥ el éxitd ]
en ¢l desempefio del trabajo que la autoridad haya confiado al dedeul:r}t
Pasados algunos afios, el empleado adquiere un rango, parecido al qui
se adquiere por la promocidn en el servicio militar o en el civil, siendd—‘
este rango lndependiente del trabajo que se teoga encomendado. R
jerarqufa y los privilegios estdn asociados al range, y no pueden~p f
derse aun en el caso de que el empleado vea reducidas sus r“cponsabl-ﬂ"
lidades de trabajo. El clima de trabajo resalta la educacién, la torm&-’, i
lidad y la razén. Las muestras de agresividad estin proscritas, aunqué
al otro lado del telén las quejas, las murmuraciones y el politiquedy
" som la inevitable consecuencia de la supresién de la agresividad abxertﬂ“’
Ambas organizaciones podrian ser calificadas desde ciertos puntos C
vista de «paternalistass, en cuanto que peneran fuertes sen t.mien
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familiares y un g:ra’clo de dependencla emoclonal respecto a Jos lideres

o las autoridades estatutarias. Con todo, la notable diferencia que existe
entre estas dos empresas en relacion con las reglas que aplican para la
distribuci¢n del poder, pone en evidencia cudn vagss y potcucialments
Indtiles son esas etiquetas tan ampliss como eautocracias y «paternga-
lismo» para la caracterizacidn de las culturas empresariales.

Relacidn entre iguales: Consenso en los criterios sobre la mr:mtdad
la amistad y el amor. Todo nuevo grupo debe decidir simultaneamente
cémo resolver los problemas de autoridad y cémo establecer la relacién
entre iguales. Mientras las cuestiones relativas a la autoridad se- derivan
en Gltima instancia de iz necesidad de hacer frente a los sentimientos de
agresividad, los problemas de la relacién entre iguales y la intimidad
se derivan en Gdltima instancis de la necesidad de hacer frente a los sen-
timicntos de afecto, amor y sexuslidad. Asf, las culturas desarrollan
claros papeles sexuanles, sistemas de parentesco, y reglas parn In oanlstad
y el sexo que sirven para establlizar las relacloncs normales y afirmas
los mecanismos de proereacidn, y, &l tlempo, para asegurar lo supervi-
vencia de la sociedad.

Eo el nuevo grupo o a nivel cmpresarial, los temas de maés entidad
relativos al sexo y la procreecidn son por lo general irrelevantes, salvo
cuande hablemos de una firma familiar que esté espccialmente preocu-
pada por mantener la sucesién dentro de la familia. En tal caso, consti-
tuyen sin duda problemas primordisles ios casamlentos y el decidir qué
hijos deben pasar a integrar la firrna, siendo las mormas que emerjan
de la empresa un reflejo de las presunciones de !a familia fundadora
sobre la sucesidn (Beckhard y Dyer, 1983). Sin duda, una de las més
sobresalientes caracteristicas de las firmas familjares es la de que deter-
minados niveles de intimidad y confianza quedan reservades a los miem-
bros de la familia, con lo que se crea un tipo de sistema de intimidad
doble.

Como ya hace mucho sefalara Freud, umo de los medelos con que
nos presentamos en cusalquier nueva situacidén de grupo, es nuestro
propio modelo familiar, aquel del grupo en el que hemos pasade la
mayor parte de nuestra juventud. Asf, las regias que nuestros padres
nos han ensefiado para relacionarnos con ellos y nuestros hermanos,
representan por lo comun el modelo inicial con el que contarnos para
relacionarnos con {a autoridad y nuestros iguales en unm grupc nuevo,
Y como los distintos miembros de un nueve grupo muy probablemente
habrda tenido experiencias enormemente diferentes en sus familias de
origen, cabe que partan con modelos distintos sobre lo que deberian ser
esas relaciones, lo que leva a eventuales desacuerdos y conflictos en
torne a la smanera justar de relacionarse con los demds en Ia nueva
empresa.

Si el fundador del grupo es una persona sumamente dominante, ¥
posee un modelo muy firme sobre la maners en que esas relaciones




Tl I'Lmdador sea enérgico; el resultado a la larga serd smmpre Megodiad

g mjcmra.s que. las Dormas gue paulatmamente se desarro]len en d’J"-‘u

'los m.{embros influyentes, Los lideres de la de <Accidns crefan’
mente"que las decisiones acertadas podfan tomarse sélo si se - alleni

a todos a retar a la autoridad, y si se alentaba a los iguales a dis(ir_\ L
- sobrc todo temoa. La consecuencxa dc esta creenma era que 18~ ‘ac

mente, en tanto que la rebeldia se toleraba, e incluso alentaba, siéi
que el subordirado se ocupara de asuntos relacionados con los’cg
tidos. Si entre ‘dos 1gualcs se producia uma discusién, y uno
cedia por la actitud agresiva ‘del otro, lo corriente era que el jefé saii
nara al que habla cedido, y no al que se habia comportado’ apréiy
raente.’ . s

Huelga decir que en este caso se desarrollé un clima de coifli
agudo, de acentuada rivalidad entre los iguales, y un grado de intirofdEg
relativamente débil entre éstos. Las demandas de familiaridad, a.ft £
e intimidad, eran ajenas al trabajo. 5i la amistad daba lugar. a® (i
menor rivalidad en el trabajo, las normas propendlan a socavar aqu
La posibilidad de que los iguales estuvieran confabulando o atendjeﬁ
a sus intereses privados suponfa una amenaza extrema, por lo que £s
desafiaba con asiduidad y se haclan pesquisas para asepurarse de’ ’q
ello no ocurriera. Desde el punto de vista del cumplimiento de s‘u'T'
primordial, esta copresa funcionaba con suma cfectividad, pese a pogeés
una cultura c¢n la que la gente no podla sentirsc espema[mente coﬂt'o
table. :

Conforme fue evolucionando, la empresa desarrolld otras normas?® [
[as que fomentaron cierta scguridad y desahogo para contmrrcstd'
desnsosiego de lns nornas entre iguales, normas éstas que sobré t 0
representabuen unn especie de ndscripelda shinbélicn o ln fumilia, Con
sc seflald anleriormente, para los iguales era admisible tener que!

M Tiiie

ternas.

La complejidad de los esquemas culturales se hace todavia 7Y
patente al recordar esa presuncién de los fundadores segin la cusl'el
enfrentamiento y el debate son necesarios al objeto de descubrir Ibfli_
en tltima instancia es cierto. Por lo que atafic especialmente a la-‘comil
cxahzacxén de sus productos y servicios, los fundadores crefan no- po
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‘- gente y mantener a todos preocupados por:los:temas de mercado)..En
. otras palabras; su teorfa sobre la verdad —fundada en.la manera -de
- entender su propia. tecnologia, la paturaleza de su megocio. y la natura-

leza de su entorno—, determind directamente su teorfa relativa a- la
manera de organizar y dirigir la autoridad y las.relaciones entre iguales.

Este esquema de presunciones impidié ciertos tipos. de cambio..Como : )
* msesor, me vi obligado a intentar formar, un «equipo de trabajo»-entre

Jos directivos de proyesctos de la empresa, para lo cual sorprendente-
mente apenas encontrd apoyo o capacidad para trabajar como equipo.
Los primeros intentos para formar un equipo de trabajo se fundaron
en la idea de la cipula directiva de que el negocio lo requeria en ese
momento; por mi parte, como 2sesor, y0 esgrimia argumentos tendentes
a demostrar la conveniencia teérica de un equipo de trabajo ea tal coyun-

" tura. Habia un amplio acuerdo de principio; pero, cada vez que salfa a

relucir una cuestdén importante, los miernbros del grupo retomaban
irremediablemente las discusiones personalizadas, velaban su fondo
emocional y mostraban en su conducta una evidente falta de respa]do
a Ja idea de que los eqmpos podian ser utiles y productivos.

- No se hizo ninglin progreso hasta que colectivamente comenzamos_
a analizar las fuentes de la oposicién, esto es, esas presunciones incons-
cientemente sostenidas en torno a las relaciones entre iguales, la verdad
y el conflicto, Una vez que se hubo identificado el esquema cultural
subyacente, supiraos por qué para los individuos era dificil actuar en
equipo. Los miembros del grupo pasaron luego por un compiejo perfodo
durante e! que reexaminaron sus presunciones originales, para, en el
proceso, descubrir que algunos miembros no deseaban adaptarse a las
nuevas normas porque las antiguas, fundadas sobre presunciones indi-
vidualistas, eran méas congruentes con su propio estilo personal, Del
entero programa de formacién de un equipo, que durd mas de un afio,
no se obtuvo mis que el selective y limitado compromiso de formar
equipos de trabajo séle para aqucllos proycctos en los que las exlgenciaa
cxternns de tales equipos fuernn nbrumndoramnente claras.

Consenso en los criterios sobre el reparto de los premios y cas:zgos
Para poder funcioagar, todo grupo debe desarrollar un sistema de san-
ciones para Ja obediencia o desobedjencia de las reglas. Los premios y
castigos especfficos, asi cormo la manera en que los mismos s¢ adrninis-
tren, fguran entre las caracterfsticas culturales més imporiantes de las
nuevas empresas.

Atendamos a algunos ejemplos. En la empresa de alimentacién orien-
tada hacia el mercado antes mentada, existia una norma segin la cual
el directivo que fuera competente en su trabajo podia aspirar a ser tras-
ladado a otro proyecto, generalmente mayor, en el término aproximado
de dieciocho meses. Los directivos que no eran trasladados cada diecio-
cho meses sentfan que estaban fracasando. Por el contrario, en la «Com- .
pafifa de Accidéns existfa upa porma segin la cual el disefiador de un




Yu P
3 produc o concebia éste' atendiende’a todas sus fases, de modo que la
TecOMpansa conslstia en permitirsele segulr- con el prod}ucto desde su
fabricaclén hasta.su comerclalizacién'y venta. L2 exclusién de un pro-
yecto serfa en este caso entendida como un castigo. En la «Mualtie la%
recompensas de menor alcance consigtan en el IE(?OIllOC]IﬂlCI'lLL:IPEI'SODi_i
por parte de Ia cupula directiva, ¥-en el reconocimiento publico en e
boletin de la compafifa. Las: recorcpensas de mayor alcance eran la prq
moclén a un rango més alto o el traslado a un puesto a todas luces
mAs importante. La permanencia en un puesto podia tanto ng;mﬁcar
que la persona’ estaba acabada, como que bacfa tan buen trabajo que
resultaba irremplazable. La de chccidns recurTia a pagas extras, a opcmi
nes de compra de acciones y & aumentos de sueldo, para COMpENsar &
buer rendimiento, mientras que la. cMﬁ: se inclinaba mas por con-
ler mpensas simbdélicas no monetarias.
l:ICL"?PLL-'-I ls—.tiasozemi de recompensas refleja por lo general otros aspect‘os .cu.l-
tureles importantes, pudiendo com_?it_:lerarse las recompensas _.l?b.r-_m_céas
como una spropiedad» social adqu_Lpda. Asf, 1a paga exlra o m-d op'a_di,
de compra de acciones pueden ser vistas comno una prop1eda__cl ac %mn 1’
en tanto que cabe entender el,recgnocmenlto por parte r_-~__~lr jefe o la
promaocion formal como umna propledfacl social o la obtenmu:_l de una
jerarquia. De allf que sea sumamente mp_omnicompreuder las reglas
se adquiere y mantiene una Jerarquia. ) .
porElla.'i si‘z}c]:ma dcqrecompensas, entendido como un proceso dindmico,
eomprende usualmente tanto berizontes temporales de corto como de
largo- alcance. Muchos de los aspectos de corto a.lcan_ce atafien al ren-
dimiento de la empresa en Su entorno e€xterno .deﬁ_mdo. (la obtencmrlx
de un producto, la reduccién del excedente, la dJsmlquc1én de los .cos--
tes, etcétera). Al final, el rendimlicnto de la empresa tiene que ser iras
iadado al rendimiento individual de las personas en el desempenno d;<_
sus distintos papeles. Un sistema de incentivos y recompensas de cor-.r;
nlcance se instaura por lo general para extremar el :-'-znc_'hrmento de cada
actor en su papel. Los supuestos de largo a.l_c:a.ncc del 51ste.ma_= de“recon:!:
pensas guardan relacién con la strayectorias, la «capacidads y otros
- aspectos ventajoses que se consideran fruto de un rendlmiento perma-
nentemente alto. Bn casl todas las empresas las recompensas de cgrEc_-
alcance vy las de largo alcance gon distintas (por ejemplo, la paga exiia
frente o la promocién). _ .

A 1a hora de estudiar la cultura de una empresa, impoIla investlga
el sisterna de recompensas porgue el mismo revela con bastante pren-
titud algunas rcglas y presunciones subynccntes destacadas de esa cu
turn. Una ver que sc haya dlseernide cuales son las conductas =heroicas»
¥ cudles las «pccomincsass, sc podrén deducit las creencins y presun-
ciones que yacen tras esas eval iaciones. La manera en que s¢ f'ccorra-
pensen y castiguen €sas conductas heroicas y pecaminosas, surninistrara
entonces mas prucbas relativas 4 esas presunciones subyacentes.
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Religidn e ideologla: Consenso sobre la manera de gobernar 1o ingo-
bernable y de explicar lo inexplicable. Todo grupo lnevitablements

afronta slgunas cuestiones que escapan a su conlrol, sucesos que som

intrinsecamente misteriosos e tmpredecibles, y en consecuencia aterras
dores. Er el plano fisico, sucesos como los desastres naturales o el clima
necesitan una «cxplicacién». Bn el plano ideolédgico; sucesos como el
nacimiento, el crecimiento, la pubertad, la enfermedad y la muerte deben
contar con upa teorfa que explique lo que ocurre ¥ el por qué. En una
cultura basicamente vinculada a la razén y la ciencia, se tiende a con-
siderar que tode es explicable; lo misterioso permanece sélo de mo-
mento sin explicaciér. Pero hasta que la ciencia llegue a desmitificar
un suceso que Do conseguimos gobernar o entender, nos hace falta una
base alternativa que nos permita situar lo que ocurrz en un contexto
con sentido. Dicho contexto puede suministrarlo la religién, la cual tams-
bién puede ofrecer uma justificacién para sucesos que de otro modo
podrfan parecer injustos o faltos de sentido. La religién explica lo <imex-
plicable» y da orientaciones sobre la manera de actuar en situaciones
ambiguas, Inciertas y amenazantes. Esas orientaciones por lo general
definen y refuerzan lo que se considera heroico y deseable, al igual que
lo que se juzga pecaminosc e indeseable, con lo cual crean una =ideolo-
glas que abarca en un todo coherente las distintas presunciones reia-
tivas a la naturaleza del género humanc, a la naturaleza de las relacio-
nes y a la naturaleza de la misma sociedad. La ideclogia puede enten-
derse como una serie de valores comprehensivos capaces de prescribir
la manera en que se debe actuar ante otros grupos y en el entorno,
especialmente en 4mbitos de diffcil explicacidn y gobicrno. En una so-
ciedad dominada por la religién, Ja ideclogfa se fusiona con la religién.
Cuanto méis se base la sociedad en la razdén, la légica v la ciencia, mayor
serd el fundamento secular de la ideologla, para ser a la vez mds clara-
mente distinguible de la religién.

El equivalente empresarial de este procesc cultural general tiende a
darse en‘torno a los sucesos criticos de la historia de la empresa, espe-
cialmente respecto a aquellos que resulten diffciles de explicar o justi-
ficar porque escapen al control de aquélla. Las empresas son capaces
de desarrollar el equivalente de la religién y/o ideologia partiendo de la
manera en que tales sucesos criticos fueron controlades. Se forjan asl
Initos y anécdotas sobre la fundacién de la compafifa, sobre la época
en que la compaifila atravesé por circunstancias particularmente dificiles
¢ de aquella en ta que tuvo que hacer un esfuerzo supremo para crecer,
sobre la época en que el cuestlonamiento do las presunclones y valores
centrales supuso la rcarticulaclén de estas presunclones y valores, ¥
sobre la época de transfocrmacién y camblo.

Por ejemplo, en la de «Accléns, determinados colaboradores y direc-
tivos aparecen como los encargados de soluciomar los problemas de la
compafifa toda vez que se atraviesa por una serja crisls. AdemAs, algunos

\
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métodos sa’conslderan, casl de forma supersticiosa, como - «la
segulr-para superar los problemas. La aplicacién de semejantes mé
supone la formacién de agrupaciones de fuerzas bajo el lideraz
~alguno de esos heroicos dirigentes, y-la concesién a aquéllas de. abig
B hbertad para actuar sobre los problemas dura.nr.e un periodo de ti

la -de que «algo construchvo: pueda obteperse como Eruto de ety
gencla de un tercero. Ca

- En un estudio sobre la introduccién de la tomograﬂa comptte
en -los departamentos de radiclogia hospitalarios, se observé quergdy
ordenador dejaba de funcionar en un momento inoportuno, por<é
plo cuando un paciente estaba en medio de un examen, los téend
trataban de hacerlo funcionar por todos los medios, recurriendo inchid
a los proverbiales e«puntapiéss, Si el ordenador volvia a funcio
los técnicos anotaban detalladamente lo que acababan' de hacer;p
transmitir luego ese «<conocimiento» a sus colegas, pese a carecehad};f
de toda base técnica o légica. En sentido estricto, la suya era una
ducta supersticiosa, aunque actuaran eu una esfera en la que la exg <
cacién era posible (Barley, 1584a). ;

En este contexto, la «ideologia» de una empresa pucd._ Ser casks
quier cosa. A_lgunas veces es e] componente consciente del conj
total de presunciones que conforman la cultura, Otras ‘es una sen@“cf
racionalizaciones sobre la conducta esencialmente mexpllcada o ‘supé
ticiosa, Y otras es el reflejo de los ideales y las aspiraciones: fu
as{ como de las realidades cotidianas, actuando en tal caso como uﬂa,
guia y un sistema de incentivos para los miembros. ng‘ 1deologfa-su :
contar con postulados relativos a la misién central, las metas, los med

- preferidos para el cumplimiento de éstas y las clases de relacxoan
debe establecerse entre los miembros de la empresa.

A menudo la ideologia se halla parcialmente en docurgemos for af&
de la compaffa a modo de valores clave de la empresa. Buede asffif
en los estatutos de la compaiiia, en los informes anuales y en los'
mentos de orientacién y capacitacién, en cuyo caso sin e),':ubargo no:
ser mIAs que una lista.de valores, y puede que ni tan siquiera conf
unsa xdeologia coherente. 56lo cuando existan anécdotas|que- apoy'

1deolog[a \
Las anécdotas y mitos sobre la manera como la empresa-ha 0
frente a los competidores clave en el pasado, sobre c6mo superd 4
mala coyuntura econdmica, sobre cémo ha desarrollaéio un prodt""m
nuevo y formidable, sobre la manera como se comporté ¢on un empl
acreditado, etcétera, no solamente explican la misién certral y:-las"md 5
especfficas (que por afiadidura reafirman), sino que ademas: con.ﬁl;?;l ]
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sobre le manera de hacér las cosas y de conducir las relaciones internas
(Mitroff y Kilmann, 1975, 1976); Dandridge, Mitroff y Joyce, 1980; Dyer,
1982; Ouchi, 1981; Pettigrew, 1979; Wilkins, 1983; Martin, 1982; Koprows-
ki, 1983). Por ejemplo, una anécdota muy divulgada en una compaiifa
de slita tecnologia, cuenta que durante una severm recesién no se-des-
pidié a padie porque la directiva y los empleados pagados por horas
estaban dispuestos a trabajar menos horas y a que les redujeran el
sueldo, gracias a lo cual la compaffa pudo mermar sus costes sin mer
mar ei personal. Lo que el caso viene a demostrar es el arraigo de sélidos
valores entre los individuos (Ouchi, 1981). En la de eAccidén» se cuenta
una anécdota similar sobre la «rehabilitacién» de un ingenjero clave
que estaba asociado a distintos proyectos importantes, que fracasaron.
En lugar de deshacerse de ¢, la compafifa —confirmando esa presuncién
central segun la cua! si alguien fracasa, es porque el sujeto. no estd en
el puesto apropiado—, hallé un destino para €l en el que podia triunfar
y volver a ser un <héroes. En el fondo de esta anécdota figura ademds
[a presuncién de que son los individuos los que cuentan, y la de que
cualquier persona que la compafia haya ceniratado es por definicidn
competente.

En otra compaiiia de alta tecnologia se cuenta la anécdota de um
ingeniero que fue enviado a la costa oeste para arreglar un equipe.
Partié en un avién de medianoche, sin que le diera tiempo a preparar
su equipaje. La reparacién tardé una semana, ¢ que obligé al ipgeniero
a adquirir algo de ropa, que debidamente cargé a la cuenta de la com-
pafifa. Sin embargo, el departamento de contabilidad rechazé luego ese
cargo, por lo que el ingeniero amenazd con irse. El hecho llegd entonces
a oidos del presidente de la compafiia, quier amonestd severamente al
departamento de contabilidad, reafirmando de ese' modo la estima que
la compaiia sentfa por los valores técnicos y por sus empleados com-
petentes.

Por medio de anécdotas, pardbolas y otras formas de historia escrita
u oral, una empresa puede iransmitir su ideologia y presunciones basi-
cas; y en especial a los recién llegados, quienes necesitan saber qué es
lo importante no sélo en términos abstractos, sino a través de ejemplos
cancretos que puedan ser imitados.

La funcién de reducir [2 ansiedad

Hasta ahora nos hemos centrado en las funciones de la cultura que
representan un aprendizaje empresarial positivo, Los grupos o las em-
presas deben hacer frente a problemas internos y externos; aprenden,
asf, a enfrentarse a ellos, formando su cultura basica a partir de las
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" respuestas perceptlvas, intelectlvas y emocionales qus hayan aprendid,
- Pero.la cultura hace algo mAs gue resolver los problemas externosié
" internos.'Contribuye, en efecto, a la funcién bésica de reducir le ansiedsg
" "gue: los humeanos experimentan cuando se enfrenian a situaciones.qgus.
los ofuscan o desborden. Bsto es, ea cada uno de los aspectos explicadag
antes, los humanos experimentarisn upsa enorme ansiedad si-no fueran.”
capaces de distinguir del conjuntc de estfraulos aquellos que son impor 7
tantes y aquellos que no lo son. Desde que aprendemos a delimitar
nuestra tarea primordial, ¥ contamos con metas, medios y sistemas da
Informacién, ¥ desde que acorcamos la manera de comunicarnos, rels-
cicnarnos, y levar nuestros asuntos cotidianos, contamos tambidn con
un sistema para- distinguir, del conjunto de referencias, aquello a lc
que se debe atender, as{ como ¢on una serie de criterios para reaccionar
ante les mismas.
' Las presunciones culturales pueden ser entendidas como un conjunto
de filtros o lentes que nos permiten identificar y percibir los aspectos
proplos de nuestro entorno. De po contar con esos filtros y esas lentes,
nos sentlrdamos ofuscados y desbordados. As{, desde que contamos con
soluciones culturales, cabe que nos sintamos hasta ciertc punto trar-
quilos; precisamente, una de las razones que hace que nos resistamos
"a] cambio cultural, estriba en que de por s{ provoca ansiedad tener que
rompear con las presunciones que estabilizan nuestro mundo, aun cuando
haya en perspectiva otras presunciones mas funcionales. En otras pala
bras, la cultura no sirve Gnicamente para resolver los problemas de
supervivencla externa e integracién interna, sine que, una vez adquirida,
reduce ademds la ansiedad inberente a cualguier situacién nueva o ines-
tahle.

Conclusidn

Ep 1dltima instancia, lo que permite a las persenas actuar adecuada-
mente y concentrarse en su tarea primordial, es la existencia de un alto
grado de consenso sobre la conmduccién de los aspectos tratados en este
capftulo. Si los problemas internos no encuentran solucién, si la gente
estd preocupada por su posicién e identidad, si se siente insegura, si nc
conoce las reglas del juego y en consecuencia.no puede predecir o enten-
der cuanto ocwrra, no podrd concentrarse en los importantes temas de
supervivencia a los que tal vez deba bacer frente la empresa.

El problema central de cualguier empresa es el de lograr ocuparse
simultdnearnente de su tarea primordial y de sus problemas de integre-
cién interna. Los problemas de integracidn interma y adaptacidén externa
estdn entrelazados. y son interdependientes. El entorno fija limites a las
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posibilidades de la empress, pero dentro de esos lmit 3 lag
soluc1_ongs serén igualmente viables. Las soluciones factiﬁ?ﬁ?ietzgidaif;
més limitadas por las ceracteristicas de los miemb
La cultura que llega a desarrollarse en una &
‘asi un resultado complejo de las presiones exte
Internas, las respuestas a los momentos criticos
basta un extremo desconocido, de factores aleatoros
greﬂsic:)s a pa.gir del conocimiento tanto del entorno
TOS. que he intentado en este capftulo ha sido j i
blemas comunes a los que todo nuev% ETUpC se en;riiﬁ;lﬁzizeﬁdsiepnz%
de que la forma en que se encaran €s0s problemas dari lug:ar a un resul-

tado singular.

rnas, las capacidades
; Probablemente, ¥
que no pueden ser
como de los muem-




4. CONTENIDO Y NIVELES DE LA CULTURA

Las presunciones se dan en distintos aAmbitos, algunos! de los cuales
son mas superficiales y periféricos que otros, Asl, mis, presunciones
sobre la manera correcta de hacer las cosas son més superficiales que
mis presuncioncs sobre las metas definitivas, esto es, sobre las cosas
que hay que hacer. Mis presunciones sobre la manera correcta de tratar
a los que oslentan la autoridad son mAas superficiales que mis presun-
ciones sobre la naturaleza humana. Los niveles més profundos de pre-
sunciones son los m4is generales, y tratan de cuestiones mé4s dcfinitivas,
@ partir de las cuales pueden ser deducidas las mas supe¢rficiales. Ello
sin embargo no implica que fas presunciones superficiales no sean impor-
tantes. La manera ¢orrecta de hacer las cosas vy la manera correcta de
tratar con los que ostentan la autoridad, tiemen extrema importancia
para los asuntos cotidianos, pero lo cierto es que la cultura no puede
ser realmente entendida si no se logran captar los niveles més profundos,

Para explorar estos niveles profundos, se requieren tipologlas o di-
mensiones para el andlisis. Las categorias que se discuten en este capl-
tulo y las dimensiones que se emplean para su analisis, se han elegida
arbitrariamente entre distintos estudios tipoldgicos de las culturas. He
incluido ademas algunas dimensiones que en su momento me parecieron
particularmente necesariis para comprender las compania$ para las que
trabajaba. Mi principal fuente es el estudio comparative global de una
porcidn de cultura del sudoeste de los Bstados Unidos hecho por Kiuck-
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hohn' y Strodtbeck (1961). Con todo, las. dimenslones que aqud- discuto x
sdlo reflejan parcialmente las dimensiones contempladas en ese estudio, .

dado que mi propia experiencia ¥ observaciones me han sugerido .nuevas - ..

dimensiones y modos alternativos para conceptualizar las dimensiones
tratadas por Kluckhohn y Strodibeck. Las dimensiones a las que pasaréd. .
revista figuran en el cuadro 3. Co . -

Cuabr0 3. PRESUNCIONES SUBYACENTES BASICAS EN TORNO A LAS
CUALES SB PORMAN LOS PARADIGMAS CULTURALES -

1. Relacidn de la humanidad con la naturaleza. (A nivel empresa.
rial, los miembros clave contemplan la relacién de la empresa
con su entorno como una de dominacién, sumisidn, armon(a,
basqueda del reducto apropiado, ¢ similar? .

2. La naturalein de la realidad y la verdad. Las reglas lingliis-
ticas y de conducta que definen lo que es y no es real, lo que
es un «<hechos, cémo debe determinarse en 1ltima instancla:
la verdad, y si la verdad se <revelas o edescubres; conceptos
bdsicos del tiempo y el espacio.

3. La naturaleza del género Aumano, ;Qué eg lo que significa ser
bumano, ¥ qué atributos se consideran intrinsecos o fundamen-
tales? ¢La naturaleza humana es buensa, mala, 0 neutra? ;Los
seres humanos son o no perfectibles?

4. La naturaleza de lz actividad humana, ¢Qué actitud «convienes
a los seres humanos, con arteglo a las mencionadas presun-
ciones acerca de la realidad, el entorno, y la naturaleza huma-
na: ser activos, pasivos, autdrquicos, fatalistas, etcétera? sQué
es trabajo y qué es juego?

5. La naturaleza de las relaciones humanas. Cudl se estima gue
es el modo <apropiados de relacidén entrc las personas, y de
-distribuir poder y amor? ¢La vida es cooperativa o competi-
tiva: individualista, asociativa, o comunal; se basa en la autori-
dad tradicional, en la ley, en el carisma, o en qué?

La Humanidad en su relaclén con ta Naturaleza

En todo grupo llega a implantarse firmemente una visién de la Natu-
raleza, el entorno global percibido, que bien puede afirmar que la misma
es susceptible de ser sometida y controlada {la tradicidén ogcidental},
bien que hay que estar en armonia ¢con ella (como se presume en mu-
chas religiones y sociedades orientales), o bien que es uno el que debe '
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sometarse & la. Naturaleza -(como ss presume: en algunas religloneg’
sociedades del sudests ‘asidtico). El equlvalente empresarial de asta pIte
suncidn central es la visidn que ¢l grupo tlene sobre su relacién con's
eatgrno definido y enmarcado- dentro de 1a cultura receptora. ¢ Se cond.
-gidera acaso capaz el grupo dé domlnar y cambiar su entorno? JAsum
gus debe coexlstir y estar en armozfa con su entorno mediants el dese:
. rrollo de su propio recducto? ¢} acaso asume que debe someterse g su
entorno y aceptar el reducto gque sea? (Thompson y McEwen, 1952;
Thompson, 1967; Duncan, 1972,) Bn cierto modo, éste es el -:qulvalentn; ;
empresarial de lo que ha side descrito en relacidn zl individuo mediants
el concepto de «punto dc conirols {Rotter, 1966; Brislin, 1983). Tal v
como varifan los individuos a lz hora de considerar e] grado de contrc:-rl
que ejercen sobre su propio destino, varfan, en ese respecto, las em-
presas, '
La presuncién de la que perte la empresa pertenece obvlaments & -
los niveles mas profundos de su orientacién estratégica. BEn este nivel *
hablamos de las presunciones gue subyacen en la =tarea primnordials
la amisién central» o las funcioness, sean manifiestas o latentes, de un.e:
. empresa. 3i lo que presume la empresa de sl misma en este nivel no
copcuerda con las realidades del entorno, auntes o después tendrd proba-
1:_I,~fm<:n:.te que hacer frente a un problema de supervivencia. Por consi-
guiente, cuando las empresas sxaminan su estrategia, atienden prefe-
rentemente a las presunciones iniciales y procuran, en la medida de lo
posible, validar esas presunciones antes de decidir sus metas v medios.
El tema esencial es la exactitud de las presunciones, y 6o su gran-
diosidad. Si una corporacién d= gran tamado o un gobierno se consi-
deran el factor més importante del entorno ¥ pueden, en efecto, crear
¥ ror.trplar su propio entormo, podrin desarrollar vilidamente una
estrategia monopolista, mientras que otra compafifa que esté cn el misypo -
dmbito puede considerar que su finica opcidn es ia de actuar en aquellos’
sectores descartados, para lo cual ha de volverse en extremo adaptable
v rﬁc_:e):_vtiva. Ambas presunciones pueden dar pie & una supervivencia ¥
crecimuento adecuados, como también crear dificultades de descubrirse
que estadn erradas. . D
_ La salud cmpresarial, por tanto, puede ser entendida como la hab
lidad de la empresa para juzgar con precisidn sus presunciones iniciales
sobre su relacién con el entorno, de modo de saber si las mismas siguen
concordando con el entorno y si dste evoluciona. Bl «ciclo de ada}:vtacic'si;f’._f
imitadorar de la empresa resultn as{ vital para el mantenimiento de su:
tsall:ldn (Schein, 1965, 1980). Debe desarrollar la capacidad de: 1) Obte=
ner informacién valida. 2) Remitir ésta a los lugares adecuados ded ¥
de Iz empresa. 3} Hacer las transformaciones necesarias en la estratégfﬁ“’:- :
Lgs_metas y los medios. 4) La de medir los resultados. . PR :
Las presunciones relativas a la relacién entre la empresa y su ento
no, no versan sélo sobre los temas basicos de dominacién/sumisién; "
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también sobre aspectos nucleares. Es decir, que la empresa puede asu-
mir una de las dlmensiones del entormo —la tecnoldgica, la politica, In
econdmica o la sociocuitural—, como la mds digna de tomarse en cuenta.,
Una empresa determinada no prestard igual atencién a todos los aspec-
tos del entorno. Aquellos aspectos que se consideren ¥y en torno a los
cuales se formen las presunciones, configurardn en definitiva lr visldn
del mundo de la empresa, convirtiéndose asi en elementos centrales. da
su cultura
Por ejemplo, tanto Ia de «Acciéns como la =kulti» se ven a s{ mis
mas como empresas principalmente fecnoldgicas, en cuanto que sos-
tienen Ormes presunciones sobre la superioridad tecnoldgica de sus
productos. Frute de cllo, es gque ambas empresas sufren el problema
de una relativa incapacidad para precisar con claridad su posicién en
el entorno comercial. El hecho de orientarse mas hacia el mercado,
constituye, para ambas empresas, un cambio esencialmente cultural de
diffcil realizacién dado que puede conllcvar el abandonc de presunciones
bédsicas en tormo a su superioridad tecnolégica, o bien el recopocimiente
de que este elemento del entorno ha dejado de ser el punto vital de st
supervivenda. Co-

La naturaieza de {a realidad y la verdad

Pieza clave de toda cultura es la serie de presumcicnes relativas a
lo que es sreals ¥ a la mancra en que se determina y descubre lo real.
Estas presunciones, obviamente, tienen que ver con las ya mencicnadas
sobre la relacién de la Humanidad con la Naturaleza, si bien las ahora
tratadas inciden sobre la manera en que los miembros de un grupo
emprender una accidn, sobre cémo deciden cudl s la informacién per-
tinente, y cudndo poseen la suficiente como para poder determinar el
morpénto de actuar ¥ lo que proceda hacer.

Por ejemplo, como ya he sedalado repetidas veces, en la de <Acciéne
la realidad se define segin criterios practicos basados en el funciona-
miento de las cosas. Si resulta imposible o extremadamente diffcil ela-
borar un examen objetivo, se debate la idea para averiguar si consigue
resistir un rigurosc andlisis critico. En la «Multi» en cambio se conceds
mucha mAis importancia a los resultados de la investigacién y a las opi-
niopes de quienes son considerados sabios y experimentados. Pero los
criterios que en defnitiva se apliquen dependen del tipo de informacién
gque se necesite o del tipo de decisidn que se adopte.

Niveles de realidad. Todos los grupos distinguen de algiin modo los
sigulentes Ambitos; ‘
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11 .3sZLa realidad flsica externar Lot gue-se considera. determinable
em;_»iricamemo por -medioida‘exfimenes abjetlvos o —segin la tradicién
. otcidental—, scient{ficoss. Porejemplo, sl dos Individuos discuien sobre
1n: posibllidad de que une"pleza do cristal-se rompa, pueden recurrira
un martillo psra comprobarlo - (Festinger, 1957). Sl dos directivos discu-
ten- acbre el productorque conviene introductr, pueden acordar reallzar
un estudio de mereado y establecer los criterios que les permitan resol-
vcr_la c_uastlén. Por otra parte, si dos directivos discuten sobre la con-
veniencia de otorgar fondos de la sociedad a upa campafa politica
ambos tendran que acordar que el conflicto no puede ser resuelto en -ei
rlvel fisico externo de la realidad. Las distintas culturas poséen distintas
noclones sobre lo que constituye la «realidad flsica externas, En muchas
culru.ras_, lo que para nosotros serfa el «mundo espirituals, aquel que
no counsideramos real, pasa por ser algo externamente real. Prueba elo-
cuente de la indeterminacién de esta frontera son las descripcicnes -de
:C[?astancdlzs(l%a, 1972) sobre sus experiencias con el chaméin indio Don
e.xunn ynsoricﬁ.mroversms que rodean la investigacidn de la percePcién
2. Realidad social. Es todo aquello que los miembros de un grupo
aceptan como materia de consenso, sin que pueda ser examinado desde
¢l exterior. Muchas opiniones polfticas, as{ como muchas presunciones
sobre la naturaleza humana, la vida y la vida ulterior, entran dentro de
c_sta categorfa. Probablemente el conjunto mds importante de tales creen-
cias guarda relacién con las fronteras de grupos y las presunciones ;obrc
«nosotross y «<ellos». Como cabe apreciar en los conflictos intermacio-
nales, 0o hay forma de saber quién tiene razép en un conflicto politico
dlctermmado; de allf que las. megociaciones se vuelvan sumamente " diff-
cﬂf‘.s. BEse chiste malo sobre el diplomdatico ingenuo que aconseja a arabes
¢ israelies resolver sus diferencias en términos muy crstianos, sifve
perfectamente al caso. Una de las razones que explican que las decisio-
nes'en los negocios suelan ser dificiles de adoptar, y qué la direccién
sea una actividad compleja, es la falta de consenso respecto a si una
determinada irea de decisidn pertenece a. la esfera de la realidad f{sica
o a la de la social. Para que una empresa cumpla una accién coherente
debe coatar con presuncioges compartidas que.establezcan qué dccisio—'-
nes- son clentficamente resolubles y cudles se basan en criterios con-
senswrlales (=que sea la persopa mas experimentada quien decidas, o
«decidamos por v_oto'mayoritarion). Obsérvese que el consenso dt':be
;ﬁ:rds:g;?mlfs criterios, y no necesariamente sobre la esencia definitiva
. 3. Realidad individual. Es aquello que una persona dada ha epren-
dide de la experiencia y que, por tanto, constituye una verdad absoluta
para esa persona. Sin embargo, cabe que esa verdad no sea compartida
con nadie mAs. Cuando discrepamos en este nivel, es 'muy‘i diffcil avan-
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zar mientras po articulemos con claridad la base de nuestra verdadera
experiencia. Debemos-igualmente alcanzar cierto comsenso en tormo a la.
persona en cuya experiencia queremos-confiar. En una-sociedad tradi:
ciopal, o «lineals, fundada en la autoridad jerdrquica, cuando’ el aviejo
estadistas hablas, se acepta como valida su experiencla y se actlia ¢omo
si lo dicho por él fuern objetivamente clerto. ‘Bn una sociedad préctica;
indjvidualista, la metlizd bien puede ser-la de declr: «Has de demos-
trarmelo.» .

Lo que se define como realidad f{sica, social e individual, es en

_cuanto tal el preducto del aprendizaje social; de allf que sea, por defini--

cién, uma parte de uma cultura dada (Van Maanen, 1979b). Pero las
normas culturales tienen menos importancia en el 4mbito de la realidad
fsica, donde se opera, como viene a constatar el método cientifico, segin
leyes narurales. Las presunciones culturales s{ son vitales en carmbio
en el Ambito de la realidad soclal, o en lo que Louis (1981) denomina
realidad «imtersubjetivas, distinguiéndola de la realidad objetiva uni-
versal o de la realidad subjetiva individual. En efecto, cast todo el con-
tenido de una cultura dada guardard relacién ante todo con: aquellos
aspectos de lz vida en los que la verificacién objetiva no Hene cabida,
y en los que, por coosiguiente,. la unjca base firme para elaborar juicios
viene dada por upa definicién social. En este Ambito es en el que somos
mas susceptibles de sentirmos molestos ¥y ansiosos, en el caso de no
contar con un medio comin para descifrar lo que estd ocurriendo y
saber cémo debemos reaccionar ante ello. .
Todo grupo debe instaurar um cierto coosenso en relacién con la
manera de alcanzar la verdad, partiendo de su concepto bdsico sobre
lo que sea esa verdad. En una sociedad préctica y cimentada en la cilen-
cia, se tiende a buscar un mercado abierto de ideas y criterios abjetivos.
Si no se puede contar con los mismos, el grupo puede legitimar la dis-
cusién abierta y el debate como medios para resolver las diferencias.
Solamente aquellas ideas o «hechoss que resistan el debate, serdu en
este caso considerados sverdadess, o como lo digno de ser tomado
en cuenta. En una sociedad de orientacidén més colectivista, el método
de legar a la verdad es muy distinto. En Jap6n, por ejemplo, tan sélo
se considera «verdaderos o «valido» aquello que logra superar el proce
dimiento consensual que otorga a todos la posibilidad de examinar los
efectos que la accién vaya a temer sobre el grupo como conjunto, de
modo que se asegure que la misma no puede ser dafiina para el grupo.
Con designio similar, Hall (1977) hace una distincién entre culturas
de =amplio contextos y de ereducido contextos. Bstia distincién guarda
una estrecha analogia con el contraste que Maruyama (1974) establece
entre los paradigmas «unidireccionales» y los de «causalidad mutuas.
En la cultura de reducido contexte y unidireccional, los sucesas poseen
sentidos universales claros; en la cultura de amplio contexto Yy causa-
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lidad. mutus, los sucesos sélo pueder ser.entendidos «en 2 contextos

» los sentidos pueden variar, las.categorias i i

- puf_-de set. establecida sin ambigﬁedgd. .Pu:mi:bt;if: };SI; iﬁéﬁj ::—“
. guiere mas sentido cuando se-com a ‘
des étnicas, es también }11L1L-par.a. los grupocs. Por ejemplo, la de =Acciéns
es unla.cultum de amplio contexto, donde el significado de las palabras
¥y acciones depende‘ de'la-persona que hable v de Jas condiciones que 'Jq
rodecn. Los directivos se conocen bastante bieq Y siempre toman -:;1
cuenta a los su‘jet.os que actian. Cuando un directivo antiguo es visto
a.mone,stando publicamente a un subordinado POTr ull erTor =tontos come-
tido por éste, cabe que ello simplemente signifique que el subordinad
tendria que haber consultado con otras Personas antes de proceder ’
su cuenta. 5i el directivo que amonesta es nuevo en la cgl.u-_naid't Pl,g;
observadolres- pueden juzgar gue ¢l subordinado se encuentra “J:‘. L5
grave aprieto. En_la «Multi, por el contraro, los mensajes Licn::len a;
:;u-s;-miltax.msmo significado con independencia de la persona que los

. .Moralismo-Pragmatismo. La dimensién que he encontrado mas il

para la comparacién de las ernpresas de Degocios, es una adaptacion de

England (1975) y su escala de moralismo-pragmatismo. En su estudic
zabre los valorcs cmpresarinies, Dugland descubre que l-o-1 dircativos I-r
dlan‘.lnLo_s pufscs tenden bLicn u ser préclicos, buscando lul vﬂlldl.lcré!.l :-::LJ
Su propia experieacia, o bica moralistas, buscando la vz].idalc'ién en un;-.
filosofia general, un sistems moral, o en la tradicién. Por ejempio, los
europeos tienden z ser mds moralistas, mienteas que los noi:cm}?ne;‘ica:
nos a ser mis practicos. Si aplicamos esta dimensién a i==_Ls resun-
clones subyacez?te:s basicas que adopta un grupq, cabe que d-;linfitemos
fundamentos distintos para definir to que es la everdads :‘i‘ artir d

alli, se aborda una dimensién que guarda una estrecha S'm'::_i_litfd con lz

tipologla de autoridad que fue originalment, i ¥i
véase ademds Schen, 1980): B S S Ty (19:1- &

L El dogma puro, basado en la tradicidn y/o en la religisn.
£, El dogma revelado; esto es, Ia sabidurfa basada en =l someti-

gm_::;:ﬁ_a la autoridad de hon:‘zbrcs sabios, lideres estatutarins, profetas
- 3. La verdad gue se obtiens PGOr' un procedimiento
como cuando se establece la culpabilidad o inocencia
a través de un proceso legal que admite como prizcipi
0o es absoluta, sino que estd socialmente determinad
4 La verdad como aquello-que supera e] conflict
3. La verdad como aquelip
mente pragmadtico.
8. La verdad como lo que se »
que z2 transforma, una vez mas

sracional-legals,
de un individuo
o que la verdad
a

o y el debate.
que funciona, seglin un criterio pura-

stablece por el método cientifico, v
» €0 Una especie de dogma.

paran-civilizaciones o grandes unida-

Esta dlmensién, ademds de poner en evidencia el fundamento de-la-
verdad, permite determinar el erechazo de la incertidumbres (Hofsteds;
1980), o le «tolerancia de la ambigiledads (Adormo y otros, 1950). Los.
directivos y empleados de distintos pafses y distintas compafifas.varfan
en su actitud frente a la incertidumbre y la ambigliedad, Algunos inves-
tigadores - (Pascal y Athos, 1981) defienden que los rmayores niveles de
tolerancia en determinados sectores directivos estdn asoclados a una
mayor efectividad.

Desde el punto. de vista de este sndlisis, lo necesaric no es determi-
nar cuél es la posicién correcta en cualquiera de estas dimensiones, sino
cuiles son las presunciones subyacentes que poseen los miembros de
un grupo, as{ como s8i existe consense en torno a dlchas presunciones.
De no contar con este consensc, la posesién por el grupo de una cultura
serd cuestiongble, méxime cuando esta dimensidn es la base de la comu-
nicacién y el consenso en todos los restantes temas descritos. ‘

Er la de <Accién» existe un firme conrsenso sobre la ides de que la
realidad se define por eriterios pricticos y el debate. Mientras trabajé
como asesor para la de «Acciénw», por ejemplo, jamés se me pidié una
recomendaclén; si daba alguna, normalmente se vefa de lnmediato inva.
lldnda por distlntas ldons del clicnte, ing cuales pasaban o ser dlscutldes
entre los mlembros. La compafifa ncogln blen lo amblgledad y poseia
un sistema propio con el que podfa poner en practica acclones alterne-
tivas. En Ja «Multi», en cambio, se me preguntaba siemapre qué era lo
gue me declg mi experiencia como asesor y qué recomendaria en tal o
cu4l caso. Se me consideraba allf un cientifico que cumpifa con trans-
mitir clertos conocimientos a la empresa, y as{ solfa comprobar que mis
recomendaciores se aplicaban con exactitud. Por el contrario, si mi reco-
mendacién colisionaba con otro elemento cultural, como cuando sugerf
awmentar la comunicacién lateral, la misma era automdaticamente recha-
zada. La «Multi» no toleraba la ambigiiedad y respondia més al fin
moralista de la dimensién. .

Presunciones sobre el tiempo. Toda cultura tiene presunciones sobrs
la naturalezz del tiempo, y posee una orientacidén basica en relacién
con el pasado, el presente o el futuro (Redding y Martyn-Tohn, 1979}, Far
ejemplo, Hall (1959, 1966, 1967) sefala que en los Estados Unidos lz
mayor parte de los directivos considers el tiempo como alge emonocre-
nicoe, una lnez infinitamente divisible que puede ser separada en corm-
promisos y otros compartimientos, pero en la cual no se puede hacer
mis de una cosa a la vez. Si debe hacerse més de una cosa en ¢l espacic,
pongamos por ¢aso, de una bora, se divide la hora en cuantas unidades
se mecesiten, para luego hacer cada cosa a un tiempo. El tlempo es un
bien gque puede ser gastado, desaprovechado o bien empleado; perv una
vez que una unidad de tiempo concluye, ya ha desaparecide para siem-
pre. Por el contrario, en algupnas culturas del Sur de Europa ¥ del
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" Més-extremo aun es el concepto asidtico det tiempo, del que se dice G

Orlente.Medio, el tiempo es. considerado como-algo epolicrénicos
especiel de espacio definido-mds.por lo que lega a hacerse que :pg]
tiempo empleado y en el gue cabe realizar varias cosas simultdnean

tlene-scomo fases, de forma mds bien circular... Una estacién sigue
otra,.una:vida conduce & otras (Sithi-Amnuai, [948, p. 82; citado-puEsy
Redding ¥ Martyn-fohns, 1979). Bl directivo qQue opera segvin esta Idags
del tiempo «oye causasa, en cuanto que trats simultdneamente con van'ggy'
subordinados, colegas, e incluso jefes, dejando cada asunto en Suspeny
hasr.a su conclusidn. Las relaciones pueden ser mas importantes que 1z
eficiencia; por consiguiente, es probable que la rapida realizacién de Iug
tareas y la puntualidad no se valoren tanto como en los Estados. Unidas
(mientras que um directivo estadounidense puede sentirse impaciente ¥
frustrado cuando, sin motivo aparente, se ve obligado a aguardar en I
puerta de un despacho por un lapso indetermingdo de tiempo), Con
todo, en las empresas de los Estados Uridos tiene también cabida ef
concepto policrénico del tiempo. Un médico, por ejeraplo, puede atender
a la vez a varios pacientes en distintos gabinetes, en tanto que um capa-
taz suele estar siempre a disposicién de todos sus operarios de maquinas.:
Nuevamente, lo crucial aquf no es el concepto de tiempo que se emplee;
sino el grado de consenso que exista entre los miembras del grupo par;
determinar el concepto que sea adecuado emplear en un determinado
mOomento. :

Las presunclones relativas al tiempo monocrénico tiene implicaciones
en ia organizacién del espacio. Quien deba concertar citas, necesita un
espacio donde poder realizarlas, lo que supone necesidad dc mesas o
despachos y la positilidad de poder aislarse. Dado que el tiempo mono-
crénico se vincula a la eficacia, uno estd obligado & aprovccharlo. El.
tiecmpo pucde ser malgastado, shorrado, o bicn emplcado; vy para su
aprovechomiento se requicre una distribucion cspacial que permita cirto
pérdida de tieinpo, Bl tiempo monoerdnico controla ¢l comportarniento
humano, por lo quc sc adapta bicn a las acciones que requieran una
ptlerfccca. coordinacidén (<[sincronicen sus relojesl), El tiempo monoerd-
nico, por cuanto facilita la coordinacion, se adapta bien a la conduccién
de amplios sistemas. Las presunciones relativas al tiempo policrénico
por su lado, requieren espacios abiertos, un facil acceso y comodidad’
de modo de hacer viable un contacto prolongado. «La audicién de cau:
sass es efectiva para el establecimiento de relaciones ¥y para la resolu-
cién de complejos problemas all{ donde la informacidn sea muy dispersa
¥ a_ltament'e interactiva, debido a lo cual todos los canales deben per-
manecer siempre abiertos. El tiempo policrénico se adapta por consl-
guiente a tas fases inicialcs de las empresas ¥ a los sistemas de escasas
dimensiones. En esta situacién el aislamiento sc consigue por la proxi-

midad y el tono mesurado de la voz, sin que haga falta retirarse a un
[ugar cerrado.

‘Otra dimensién de Hempo sobre la que los: miembros de: un-grupo
deben- alcanzar el consenso, concterne a la medida que debe .adoptarse-
para: la realizacién de determinadas tareas. (Jacques, 1982). ¢Debemos
medir y. planificar las cosas.por aflos, trimestres, meses, dfas, horas;
por- minutos o segundos? ¢Qué hay que entender por precisién- en.la
esfera del tiempo? ¢Con cudntos minutos de retraso se puede: legar
todavia «<a tiempos a una cita? ¢Cudles son los momentos adecuados
para determinados eventos, como las promociones? ¢Cuinto tiempo.hay
que dedicar a una tarea‘determinada y cufnto se debe tardar en repasar.
los datos? ¢Debemos planificar nuestro horizonte —lo que Jaques deno-
mina el eje de propdsitos—, en dias, mesed o afios?

Como lawrence y Lorsch (1967) (1) sefalaron hace afios, los proble-
mas de comunicacién que padecen los vendedores y los componentes de
las secciones de investigacién y desarrollo se deben, entre otras causas, a
que operan en funcién de ciclos temporales completamente distintos. BEn
su estudio comparativo- sobre distintos tipos de empresas, Lawrence y
Lorsch descubren que la duracién del horizonte temporal depende del
tipo de trabajo que uno realice. Para los vendedores el borizonte tem.
poral implica la conclusién de una venta, la cual puede efectuarse en
minutos, horas; dias o semanas. Pero, en general, incluso sus més am-
plios horizontes temporales son mAs cortos que los de los investigadores,
para quienes un horizonte de uno o dos aos es algo del todo normal
En otras palabras, los investigadores no dardn por concluide algo, en

el sentido de admitir que han logrado un buen producto, hasta que no .

haya trapscurride un apreciable lapso de tiempo. El efecto de ello sobre
la comunicacidén es patente: cuando el vendedor dice que quiere un
producto «sin demoras, y el investigador promete que «sin demora» lo
tendrd, probablemente hableca de dos cosas totalmente distintas sin
darse cuecnta, .

En lo de «Accién» sc oycn constantemcnte qucjas de los departamen
tos de ventos contrn los de ingenierin por no sacar los productos «a

tiempo». St uno habla con los de ingenierda, lc dicen que el producto estd |

e€n programa y que todo va bien. Ambas parcelas s¢ imcrepan mutua-
mente. Ninguna reconoce que su manern de entender lo que es hacer
las cosas «a tiempo» difiere porque recurren a distintos esquemas de re-
ferencia. La'de «Accidn» y la <Multi» difieren sus horizontes temporales
globales a causa tal vez de sus tecnologfas subyacentes y su adscripcidn
a distintos mercados. En la «Multis, la lentitud deliberadora del pro-
ceso de investigacion parece haberse aduefindo del aparato directivo. Las
cosas se hacen despacio, con prudencia, y s conciencia. Si un proyecto
necesita varios afios para realizarse, se pueden contar con ellos.

El horizonte temporal no difiere solamente en cuanto a la funcién y

(1) La Empresa y su entorno, Coleccién «Gestdén e Innovacidos, Plaza & Jands,
1987. - .
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4. Distancia piiblica. Hay proximidad desde doce & veipticineo piess. .|
se esté apartado a mds de veinticinco pies. A cota.distancia la-audiencia -
aparece como algo indefinido; s¢ eleva ¢l tono de voz O S cmplca_.mh e

s~ ocupacién, sino. en.cuanto. el mAs
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1987), -So s horizonte temporal que 5o conceda al Strentive Flbtanch

et s Loy o < tas .normas temporales en funcién de lc_;'l
] directivos. de mas alic rango aswmen que losd planes debe:
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semanales 0 mcnSualez. CUTERTR cyos ciclos temporales son diarics, Los sentimientos sobre la distancia tienen raices biolégicas, Los.amk~- . '
+ Otra dimensién importante es la * males tienen claraments definida la -distancia de dominios (la distan- |

_ -orientacié. t o B p
tos n temporal de los distin- sia que incita a agredir al animal quc se entrometa). Las condiciones. de

grupcs. En su estudio comp: i L
parativo de distin cul e
tas turas, Kluckhohn |z masificaciéon no s6lo imcitan. reacclones patolégicas en las especies

4 Strodtbeck (1961) d

g { escubren que al . R

dislmente hacia el pasado (la thj.ua tﬁﬁoi:l;uas se orlenii LT cubhumanas, sino que adercas constituyen uno de los medios mas idé-

(los hispanosmericanos que viven en et sud , otras hacia el preseate : neos para provocar la agresividad en los humanos. De ahl que casi todas
: este de los Estados Unidos), E las culturas cuenten con reglas escrupulosamente definidas sobre la for-

otiras i inmedi
?tru'da euﬁa:;?afi b ediato fu?‘u:o (los Estados Unidos actuales). El efec
o comunicacidn es patente, Un directivo ord ta:cl et
] puede proponer una forma nueva de hacer las cosa:?a g hﬁm
un subor-

ma de delimitar el espacio intimo y personal, que s gplican segip uDa
corie de pautas tendentes a procurar lo que Hall depomina la aproteccién

dinado orientado hacia el i : i i i /

pasado. Obyiam - o = de los sentidoss. Asi empleamos tabiques, paredes, barTeras de sonido, ¥ -
ponerse de acuerdo sobre los pasos a se;filt'e'pfm dificultades para -3 otros medios fisicos, al igual que el contacto visual, la posicién corporal, |
tuamente a catender sus presunciones, 0o ' dﬁ.n;nc?s que Leguen mu- ) y otros medios personales, para expresar el respeto por 1a intimidad de D
de sus dificultades, y cabe que uo ¥ otro o il ret e, g T o dommas (Gotfman, 1959; Steele, 1973, 1981). -
—slrraclonaless. . . en procamente de 1 Asimismo, spreademos a controlar lo que Hall denomina edistancia

invasoras; es decir, que aprendemos 2 qué distancia hay que perrpanecer
de otros que estén conversando para Do importunar, aurque haclendo
notar que espeTamos gue reparen £0 nOsOtros. En algunas culturas, como
por ejemplo la nuestra, la nvasién se da sélo cuando uno se entromete
en la conversacién (se puede estar al lado de los que conversenl sin =in-
vadirs), mientras que en otras el sélo becho de entrar en el campo visual
e de otro constituye un requerimiento, que cOmmo 1al irnplica invasién. En
= estos marcos culturales, el empleo de barreras Hsicas del tipo de despas
5 chos cerrados, cobra un importante walor simbélico, €n cuanto gue es el
sinico modo de poder sentirse en intimidad (Hall, 1966).

En el nivel empresarial, es f4cil constatar que la de eAccidun» y i2
«Multi= poseeD presunciones contrarias respecto al espacio. Lz de <Ac

Fresunciones sobre el espacio. El io ti

i . espacio tiene tanto um senti H
s coms o o aic, 57 41y o ot i

ghe poon o . > comp res i
okt Deoesm-;:lg ::l E?&m- : lento de los objetos fisicos e]l:? el iﬁf:)cl"?l? 5
e aql mchw_:luo sepa cdmo debe orientarse es ac'a.lr &
RSl €0 refacid o5 otros miembros de su propio grupo La cion ‘
g o & Haua(logséglemé.s su.:nl:».nliza la distancia social y la .c:rJJ:Ld.ipO'f‘fyl‘:h';:|
] exj'st,c e ), por ejemnplo, sefiala que en la cultura tglcln o
e consenso sobre cuatro clases de «distanciaesnonggf-
b

en cada una de las cuales ha .
tambié
estar «muy préximos y ﬂmuyyapartz:dgfonsmso sobre 10 que significa

1. Distancia intima.. Hay un . . cidns prefiere gue sus oficinas estén en un espacio completamente abier-
xlmoss; se estd <apartados }cmgg”f:ﬁ’szam? acercamiento emiuy pro- to, oog apartagos de tabiques lo bastante ba}j)os como 1—-;))ara que todo €l -
Pm?gﬂdzﬂi;r ' . ncia es de seis a dieciocho b rmundo alcance a ver el otro lado, Bn ta <Multis, en cambio, los desps-
ancia personal. proximi { . ) chos i corredores, y tienen pesadas puertas ¢ permanecen
ieint pulgadas; 1 eith Sparindo cuands Is distanci o de dos s coatre 15 chos se aliscen €0 OTECoL D or Ta bt N mente llega 8 toparse
pies. Este es el plano en el que la gente cosv stancia es de dos a cuatrc ' con alguien. En una compafifa europea que tene distribuidos sus des
dio de ana multitud o una fiesta. Bsta djsme.rsa, aunidue se esté en me N pachos como en la «Multi», hay bombillas en las puertas de {0s mismos
tono mesurado o normal de vor cia permite el empleo de vo para indicar a las syentuales visitas Si sus ocupantes estdn dispuestos &
i cer interrumpidos. En esa empresa serla incouncebible que alpuien dejara

Distancia 1 PR
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soclal 3o da & P ¢ cstd apartado. Lo di
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1 Cn une
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su puerta abierta. “e-

La5. cmpresas desarrollan distintas normas relativas al espacio COD
quc debe contar coda uno. En la mayor parte de empresas 10S mejores
& poanoramas y ubicaclones estan reservados a los indlviduos de tnayor je
[ carqula. Algunag cuipresai oplican la Alstribucion dol espaclo como un




ineguivoco- strmbolo jerdrquico;-el.tamafiordel despacho, ls:calidad de su
mobiliaxio, e incluso la calidad:-de losiadoroos de la pared, estdn deter-
- mioados por el rango. Por el-contrarlo, 12 de <Acciéns, empediada err qui-
_tar valor a las jerarquias y los privilegios, reserva los mejores espacios,
com¢ los éngulos, para salas da conferencia; los individuos de mds alta
Jerarquia, por-lo-demds, se instalaban. en los despachos interiores, de
modo que’el persopal administrativo y el de secretaria pueda trabb.jar en
el espacio sbierto, cerca de las ventanas. .
-+ La ubicacién de las cosas, el tipo de construccidn, su forma arquitec-
tonica, la decoracién buscada o admitida, el mobiliaric ~todas aquellas
cosas, en suma, que conforman el entorno visual—, variardn de una
emmpresa a otra, pudiendo ser fiel reflejo de los mas arraigados valores y
presunciones propios de las culturas de las que aquéllas formen parte
y de los lideres clave. Las pautas de posicién y distancia a las que recu-
rren los miembros para definir las situaciones y las relaciones, son igual-
mentc reflejo de presunciones profundas. A menos que exista consenso
sobre tales presunciones, los miembros del grupe no sabrin ¢émo orien-
tarse y definir sus relaciones con los demds, minando as{ la comunica-
¢ién y cualquier probable accién concertada del grupo.

La naturaleza del género humano

En toda cultura existen presunciones basicas sobre lo que significa
ser <humanos, sobre cudies son nuestros instintos primordiales, y sobre
las conductas que deben ser consideradas «inhumanass y, por extensién,
causa de expulsién del grupo. Kluckohn y Sirodtbeck (1961) jsefialan qile
en algunas sociedades los humanos son vistos como algo esencialmente

maléfico, en otras como algo esencialmente bueno, y en otras como algo

mixto o meutral, susceptibles de ser tanto buenos como malos. Junto con
éstas, existen presunciones que inciden sobre el grado en que es perfecti-
ble 1a naturaleza humana: ¢(Nuestra bondad o maldad son algo intrinse-
co, por lo que simplemente debemos. aceptarnos tal cual sorhos, o acasor
podemos con fe y duro empefo triunfar sobre nuestra waldad y aleanzar
asf la salvacién? . ! S

En toda cultura existen adernas presunciones basicas sobre la relacién
de los individuos con el grupo; estas presunciones reflejan en Gitima ins-
tancia el concepto del syos. Redding y Martyn-Johns (1979), sefialarr que
las sociedades occidentales y asidticas poseen conceptos basicos- profun-
damente distintos sobre el «yo». Lo mds significativo al respecto, es que
los asidticas se preocupan menos por diferenciar al individuo del grupo;

Y. en consecuencia, ponen escaso énfasis en la autorrealizacidén comor prot %

ceso central de'la personalidad. BEn algunas culturas el «yo» se halla.es- e

tructurado en- partes, de forme que ¢l trabajo, la familia y el ocio corres<
ponden a distintos aspectos-de ese yo; en otras culturas e} yo- supone mis
uns totalidad, tanto que la mmiama idea de aislar el trabajo de la familis
carece de sentido. Bl estudio comparativo. de Hofstede (1980), confirma -
este extremo, en.cuanto que identifica el «individualismos- como una de
las dimensiones centrales que marcan la diferencia. entre pafses. Por
ejemplo, en paises como Bstados Unidos, Australia y Gran Bretafia, se
destaca al maximo dicha dimensién, mientras que en Pakistdn, Colombia
y Veneruela apepas tiene incideacia. :

En el nivel empresarial, las presunciones centrales sobre la naturalezs
del género humano —estor es, la manera en que son vistos los trabaja-
dores y los directivos—, reflejar{an, sin duda, las presunciones mas- bé~
sicas de la cultura receptora, si bien cada empresa habrd de elaborar
también sus propios esquemas sobre tales presunciones. Las més amplias
presunciones culturales pueden, en fin, conceder un gran margen para la.
interpretacidn de lag extrema variabilidad de la naturaleza hurmana.

En nuestra tradicién occidental, la naturaleza humana es por. lo gene-
ral considerada voluntariosa; los humanos son vistos (excepto por al -
gunos grupos religiosos) como algo que intrinsecamente no es ni bueno ni
malo; ademas, lo que e3 mas importante, se presume que los humanos
son perfectibles siempre que actien correctamente (si «trabajas con ga-
nas», por ejemplo}. En cualguier caso, el individuo es una dltima instan-
cia responsable y como tal constituye la unidad bésica de la sociedad.
Como ha sefialado McGregor (1960), dentro de este marco global se da
otra gama de presunciones importantes, que delimitan la visién que el
individuo tiene de los demds. La persona de la Teorfa X presume de. que:
la gente se halla esencialmente automotivada, por lo que necesita ser
desafiada y encauzada, pero no controlada. .

Si consideramos la tipologia de McGregor tomo un esquema comprens
sivo, valido para entender los extremos idealistas y cinicos sobre la mot-
vacién de los empleados, cabrd descubrir otra gama de presunciones. so-
bre dicha motivacién en el desarrollo histérico que sefiala el paso de las
presunciones «econémico-racionales» a las presunciones scomplejas»
(Schein, 1965, 1980). Las primeras teorfas sobre la motivacién de los: em-
pleados tenfan como tmica motivacién su propio interds econdmlico.
Hawthorne (Roethlisberger y Dickson, 193%) sacaron luego a. relucin uns
nueva serie de presunciones, las gue he depnominado presunciones «so-
ciales=; esto es, que los empleados se ven motivados por la necesidad
de relacionarse adecuadamente con sus iguales y los componentes. del:
grupo, tanto que esa motivacién se sobrepone a menudo al propio-interés .
econémico, como demuestra el caso de las restriccién de la producciéno,
en cuanto gue claramente implica una reduccién del sueldo (Whyte; .
1955). Posteriores estudios sobre el trabajo y los efectos de la linea de
montaje, mosiraron otra serle de presunciones; a saber, que los. emplea-
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" dos quelsa Puton‘ealizan‘ exlgen ser desafiados.y que se les proporcione
. un trabajo-interesante para-poder autoconfiriparse, asi como contar con
.. medios aproplados.para cl:total: aprovechamiento de sus talentos (Ar

gyTis, 1964).. Los tedricos de'la motivaclén, como Maslaw (1954), pro-

* gedieron aclasificar estas distintas presunciones en un orden Jerdrqui-

co: cuanda los individuos tlenen que asegurarse la subsistencia, predomi-
nan los motivos econduicos; cuando las necesidades vitales estdn cu-
biertas, las necesidades sociales pasan a un primer plano; y cuando esas
necesidades sociales quedan satisfechas son las necesidades de autorrea-
lizacién las que se destacan,

- Casi todas las teorlas actuales contemplan adn otra serie de presuncio-
nes; a saber, que la naturaleza humana es compleja y varizbie, ¥ que o
cabe ura formulacién de principio sobre la misma; en lugar de ellg, hav
que estar preparados para la variabilidad humana. Pero esta variabili
dad hace que parz las empresas sea esencial establecer cierto consenso
en toImo a sus presunciones, ya que las estrategias directivas son reflejo
de tales presunciones. En la mayorfa ‘de empresas, los sistemas incen-
tivos y de control se fundan sobre presunciones relativas a la naturslezs
humana, de modo que si esas presunciones no son compartidas por los
miembros de la empresa, resultard dificil planificar cualquier sistema
coberente.. : :

Las presunciones inicialmente adoptadas por los miembros pueden
perfectamente reflejar los enfoques personales de los fundadores /pro-

- pletarios de una emprese, en la medida que éstos tienen propensién =

elegir como asociados a aquellos gue exhiban presunciones similares =
las suyas. Estas presunciones se insertan luego en los sistemas de in-
centivos, recompensas y control de la empresa, de modo tal que los nue
vos miembros de la misma han de verse motivados a compartirias o, caso
de no ser capaces de ello, abandonar la empresa.

Como se sefialé previamente, la presuncién central sobre la naturaleza
bumana en la de «Accidn» es la de que los individuos estdn automoti-
vados y son capaces de tomar decisiones responsables y creativas, La
presunci¢n central de la «Multi» 25 mas diffcil de identificar, si bien
hay indicios claros de que los individuos son en tltima jnstancia consi-
derados como ebuenos soldadoss, capaces de actuar con responsabili
dad y lealtad, y por cuya fidelidad serdn recompensados por la empresa
Se espera que los individuos se desempeden como mejor puedan en
aquello que se-les asigne, pero en (ltima instancia se presume que la
lealtad £s mas importante que la creatividad del individuo, Se obtiene asf:
la impresidn de que en la de zAccidn» el individuc es en definjtiva mnis
importante que la empresa, mientras que en la «Multis es en definitiva la
empresa ¥ no el individuo lo més importante. En ambos casos, en fin, s&
presume que los miembros de la empresa no se encuentran motivados.
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La naturaleza da la actlvidad humanea

Kluckhohn y Strodtbeck (1961), sefialan que les- culturas poscen dis-
tintas presunciones sobre la manera de actuar, siendo las mismas reflejo
de sus presunciones scbre la naturaleze humana, y sobre la reiacidén fun-
damental del grupe ¢on su entorno, En un extremo aparece uUna.«orients-
cién activas, estrechamente emparentada con: 1) la presuncién de que la
naturaleze humana puede ser controlade y menipulada; 2) una orlents-
cidn prictica frente a la naturaleza de la realidad; v 3) la creencis en in
perfectibilidad de lo humano. Esta es 1a orientacién que predomina en
los Estados Unidos, siendo ciertamente una presuncién clave de Ies direc-
tivos de este pais, que se:refleja en esa expreslén de la Segunda Guerra
Mundial, «CAN DO», v en frases téplcas como <hagemos las cosass ¥
«ocupémonos del tema». La nocidn segin lo cual <lo imposible toma
apenas un poce de tlempos, es consustancial a la ideologia de negocios de
los Estados Unidos; Asl, elegf el seudénimo eAccién» para la empressa a
la que he hecho repetidamente referencia, porque esa presuncién es una
de las mds firmemente arraigadas en tal empresa. Si se presenta una
dificultad, hace falta actuar, resolver el problema, Implicar a otras per
sonas, buscar ayuda...; pero sobre-tedo actuar, jamds abandonarse,

la orientacién activa se centra en la tares, en la effcacia y en el des
cubrimiento, lo que algunos autores han identificado con el dios griego
Prometeo (Morris, 1956). Handy (1978) describe dos tipes de empresas de
orientacién bisicamente activa, Las del primer tipo se vinculan a Atenes,
y se centran en el cumplimiento de las fareas; iss del segundo tipo s«
vinculan a Zeus, y se centran en la bisqueda de relaciones ttiles, esto es,
en el esfuerzo del sujeto por aumentar su influencla a través de la const-
tucidn de alianzas politicas y el desarrollo de su carisma personzl.

En el extremo opuesto aparece la «orfentacién vitals, la cual guarda
una estrecha relacién con la presuncidn segiin la cual la Humanidad estd
sometida al poderfo hegemdnico de la naturaleza, Esta orientacién leva
consigo-cierto fatalismo; dado que de ningiin modc cabe Infiuir sobre Ia
naturaleza, es necesario resignarse y disfrutar de lo que se tenga. Handy
(1978}, califica a este tipo de empresa de dionisiaca. Posee una corienta-
cién existencial que se centra mis en el aqui y ehora, en el disfrute indi-
dual, y en la aceptacién de lo que pueda venir. - S A

Una tercera orientacidn, intermedia entre las dos anteriores, es la del
wseren-transformacidns, que alude a ia idea de que el individuo —merced
a la concrecidn, la reflexién, y al control de aquellos hechos, es decir, =
los sentimientos y las funciones corporales, que quepa controlar—, pueds
Uegar a estar en armonia con la naturaleza. Esta orientacién incide sobra
el autodesarrotlo, la autorrealizacién, y ¢l desenvolvimiento de las propias




:-p.<.)l'.t’_ut:ia.1.idadcs. Ei punto focal estd en lo.que la persona es, y no en lo
b fquc la persona pucde realizar. En resumidas cuentas, «la orientacién del

" seren-transformacién pone de.relieve esa actividad .que tiene como meta
"~ el desarrollo de todas las facetas del yo como un todo integrado= (Kluc-
- khobn y Strodtbeck, 1961, p. 17). Handy identifica csla orientacidn con
" Apolo, entendiendo por empresa ‘apolinea aguella en fa que se pone el
- acento sobre la jerarquifa, las reglas, los papeles claramente delimitados,
.y -sobre otros medios que ayudan al individuo a reprimir y controlar
sus impulsog «naturaless y deseos de modo de poder alcanzar un estado
de perfeccién. En esta visidn aparece por lo demés implicita 1wna tearfa
sobre la naturaleza humana, a saber, la de que los impulsos basicos son
peligrosos y deben ser controlados. :

~: Un elemento de la oricntacién de la actividad que no se contempla ex-
plicitamente en la tipologia de Xluckhohn, pero de creciente importancia
en In actualidad, guarda relacién con las presunciones subyacentes sobre
la naturaleza del trabajo y las relaciones entre el trabajo, Ia familin, y los
Intereses personales (Schein, 1978). Una presuncién scrin la de que el
trabajo es primordial; otra, que la fnmilia es primordial; otra, que el pro-
pio interés es lo primordial; y otra, que un estilo de vida armonioso es
posible y conveniente tanto para los hombreés como para las mujeres
(Schein,. 1978; Bailyn, 1978, 1962). Si los miembros de una empresa po-
seen distintas presunciones -sobre la naturaleza de la actividad del tra-
bajo y de su importancia para otras actividades, la diferencia misma serd
causz de frustracién y de quiebra de la comunicacién.

-.. Dcbe igualmente ser examinada la vinculacién de la orientacién de
1a actividad a los papeles sexuales, Hofstede ((1980) descubre en su es
tudio una dimensién béasica.bajo la etiqueta'de amachismo». Esta di-
mensién refieja el grado en que, en un pafs dado, se diferencian los pape-
les del hombre y de la mujer. Los pafses que ocupan los primeros lugares
en el cuadro resuitante son Japdn, Austria y Venezuela; Dinamarca, los
Pafses Bajos,.Noruega y Suecia ocupan los 1ltimos. Los Estados Unidos
se sitian aproximadamente en una posicién intermedia, :

... Las presunciones sobre la orientacién de la actividad estdn en la base
de-los estilos directivos relativos a la toma de decisiones. La existencia
de un alto grado de consenso entre los directivos sobre la manera «co-
rrectas de juzgar los problemas y enfrentarse a elios, puede asf legar a
constituir una presuncién cultural profundamente arraigada, que serd
como tal reflejo de las presunciones de los lideres y de la experiencia

real de los directivos. Algunos teéricos se apoyan en la teorfa de Jung .

para‘elaborar tipologfas de arquetipos directivos, que pueden permitir
clasificar distintas presunciones empresa.ria.lels (Mitroff, 1983).

|
-

La naturaleza de las relaclones humanas

En el nicleo de toda cultura existen presunciones sobre la forma en
que deben relacionarse los individuos entre ellos para que el grupo sea
seguro y acogedor. Cuando tales presunciones no estin ampliamente
compartidas, hablamos de sanarqufas» y sanomalfass, y pensamos en
novelas como El Sefior de las Moscas, de Golding (1958), ez donde se
dramatiza lo que ocurre con seres humanos entre los gue no existe un
consenso claro sobre Ia manera en que deben relacionarse.

Mientras que las presunciones antes consideradas trataban de la re-
lacién del grupo con su medio extermo, esta serie de presunciones se
ocupa mis bicn d: la naturaleza del grupo en cuanto tul, y de la clase
de ambicnte interno que ¢él mismo crea para sf{. BEsie dmbito ha sido
especialmente atendido por los tedricos de las cmpresas, dando lugar a
las mds variadas tipologias de los fendmenos empresariales. Con todo, las
presunciones sobre las relaciones, aunque cruciales, no son las tnicas
que delimitan la capacidad del grupo para funcionar. Cada uno de los
4robitos antes considerados es igualmente jmporiante; ademds, y como
va he sefialado, las series de presunciones estin interrelacionadas,

Las presunciones sobre las relaciones deben resolver los problemas
de: 1) Poder, influencia y jerarqufa. 2) Intimidad, amor y relacién en-
tre iguales. Dicbas presunciones reflejarian, obviamente, iocluso las pre-
sunciones mas bdsicas sobre la naturaleza del género humano. Por ejem-
plo, si presumimos de que los humanos son por naturaleza agresivos,
construiremos una sociedad basada en el control de tal agresividad,
asentando presunciones tales como «cada uno debe ocuparse de sus pro-
pios asuntos», o chay que competir, pero legalmentes. Si se presume en
cambio que los bumanos son esencialmente solidarios, las presunciones
sobre las relaciones pueden perfectamente destacar cémo hay que coope-
rar para alcanzar las metas externas. Las presunciones sobre las relacio-
nes, por tanto, reflejardn directamente o estardn ccordinadas con las
presunciones sobre la naturalera hurmana, la naturaleza del medio ex-
terno, vy la paturaleza de la verdad y la realidad.

Si se observan las culturas que se reparten por el mundo, es facil
constatar que existen diferencias notables en las presunciones que defi-
nen la relacién entre los individuos y el contenido de las unidades basicas
de relacién. Ciertas culturas, de acuerdo con la nomenclatura de Kluc-
khohn y Strodtbeck, son «individualistas=, o, como las Nlama Havrylyshyn
(1980), sindividual-competitivass (los Estados Unidos, por ejemplo); otras
culturas son «colaterales» o e«solidariass, en cuanto que resaltan que
el grupo es més importante que el individuo (Japén, por ejemplo); y otras
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o2 800 elpealess, en- cuanto . qua. en- ellas destacan le jerarquis v ln tradl
+cldn como fundamentos-'de-la-autorddad (alguncs pafses latinos, por
ejempla), « - . 0 -
< La dlmensién de.la «distancla del poders;. de. Hofsteds (1980), identi-
" fica-una varsble afin." Apunta ests autor que los pafses varfan en fue
"clén del grado de capacidad de la gente para controlar, dentro de un o
‘ den:jerdrguico el comportamliento da los demés. La gente ds [os pofses
* en log-que lo.dlstencla respecto del poder es miAs acentuade, como FlI-
ploas, México y Venezuela, slente mdés el peso de la desigualdad entrs
superiores y subordinades,.que la de los paifses em los que la distan
_ cla-respecto al poder e$ menos gcusada, como Dinamarca, [srnel ¥ Aus-
tria; En cuanto a la ocupacion, siempre segin este cuadro, y como era
previsible, se obticne que los trabajadores no especializedos ¥ semiespe
clalizados se sienten m4s lejos del poder que los profesionales v dlres
- tvos, . .- ..
“.-.2».Ern el nivel empresarial, las presunciones sobre las relaciones refls
- Jarén, obviamente, ]a presunclones de lz cultura receptora, que aparacen,
" ‘sin:embargo, de forma elaborada y diferenciada. E! fundador/lider
. puede pensar que cl dmico modo. de poner en mearcha una empressa
‘<., capslste en repartir las tareas individualmente, en hacer a los individuns
" responsables de su rendimiento, ¥ en restringir el trabajo en cooperacidn
. por. cuanto ello sélo procura soluciones grupales del «mds hajo comtin
Z. . . denominadors. Otro llder puede considerar la cooperacién ¥ la comunica-
cién.entre los subordinados como los medios mas eficaces para resolver
.. los problemas e instrumentar soluciones. Estos dos lideres Implante-
cL rin dos estilos de trebajo completamente distintos, que en tiltimsa
e instancia quedardn.reflejados en los métodos ¥ en los sistemas de re-
- compensas ¥ control de sus respectivas ernpresas, .
.+ La de «Accién» y 1a de «Multis» difieren enormemente en este aspectd,
La.de «Accidén» tiends a reducir en lo posible 1a distancia de poc'-.::-ent"e
los superiores y los subordinados, en funcién de la presuncidn segun
la cual las buenas ideas pueden ser sugeridas por cualquiers vy sn cual-
: . . quier momento. Los altos directivos son siempre. asequibles ¥ en todo
»- momento estin dispuestos a hablar con qulenquiera y sobre cualquier
... ! tema, sin otro limite que las restricciones de tiempo. Un alto directivo
i~ .del departamento de Investigaciéd y Desarrollo dejé hace poco la em-
- . presa por un trabajo mas Importante y mejor, para.relncorrorarse o ella
¥+ alog tres meses con el siguiente comentario: «Hn otra compafifa, cuan
* -do se me ocwrTié una idea, para un nuevo pradiicto, se me dijo que
. primero tenfa que hablar con mi jefe, luego con el director del depar-
. tamento de Investigacién y Desarrollo, y por fin con el primer vicepre
.~ sidente. Mientras que aquif, en la de Acclén, cuando tengo una idea
= - acudo directamente al presidente v juntos la desbrozamos. Hste ez el
:i. tipo de lugar en el que me interesa trabajar.s La eMultis, por el eontra-
. rio, valora la jerarquiz, la formalidad y el protocolo. No cabe un trato in-
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formal entra lag parsonas. Las reunlones y conferenclas deben concerinr
sa ¢con propledad, tener un propdsito cloro y aceptado por todos, v oser
plancadas tomando en cuenta la prelacién y el respeto que sean dehl
Durante mis visitns como asesor, me entrevistaba exclusivaments oo
personas que me hablan requerido por algin motivo concretn. Mo hu-
biese sido correcto por mi parte presentarme ante alguien zin pres
aviso, o inlervenir en las conversaciones que se segufan en el comed:
cjecutlvos, como no fuera parn cumplir con las minlmas sxpreslone
cortesia.

La mayor parte de las tipologlas propuestas en este Ambito 4= centmn
en el centro en el grado de «participacién» que se considern apropin
en el sistema bésicamente Jerdrquico de la empresa, Quizd la teor]
general a tal respecto sea la de Btzioni (1975), 1a cual hace una
entre: 1) Slstemas coactivos, 2) Sisternas utilitaristas. 1) =i
sados en el consenso sobre las metas entre lideres y seguidores
sistema coactivo los miembros estdn disconformes y huirfan de
pudieran; en el sisterna utilitarista, participardn en funcidn d=
mas de «una jornada justa por uma paga justas; y en el sis
consenso normativo, estardn moralmente comprometidos e ¢
dos con la empresa, Las presunciones sobre las relaciones entre igu
les pucden deducirse de estos sistemas. Bo el sistema coactive, las
ciones entre iguales se instauran como defensa ante la autoridad;
sistema utilitarista, se forman alrededor de! grupo de trabajo, v reflejx
particularmente la clase de sisterna de incentivos empleada por Ios di
tivos; en el sistema normativo, en fin, se forman paturalmente en U
a las tareas y como 505tén de la empresa,

En un nivel més especifico, las tipologfas desarrolladas subray
el grado de absolutisme de la autoridad: 1} Autocrdtico. 2) Pate
3) Consultivo o democritico. 4) Participativo o de divisidn d:
5) De delegacién. 6) De abdicacién, el cual implica deleg :
las tareas y las responsabilidades, sino también al poder v el gobizrmo
(Likert, 1967; Harbison y Myers, 1959; Bass, 1981; Vroom y Ye 1
Tannenbaum y Schmidt, 1958). Algunas tipologias afiaden una
de relaclones sprofesionales» o colegiales cuando se trata de
en las que los individuos gozan de amplios derechos y exhiben
tacién emorals para con las metas empresariales, comoe ¢n e] ¢
asociaciones profesionales de abogados o médicos (Jone, 1983; Shis
tava, 1983). :

Estas tipologias empresariales atafien mds a la agresividad, e! podes
y el control, que al amor, la intimidad, y las relaciones sntre
Como se mosird ea la tipologfa de Etzioni, cabe a menudo deducls
presunciones sobre las relaciones entre iguales de las correspor
a las relaciones de peder, si bien aquéllas suelen permanece

Las dimensiones para €l andlisis de las relaciones humanas pu
igualmente analizadas a partir de las «variables normativass de
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ke {Emocionalmente -vineuladas. 0 emocionalmente neutras. ¢las re-
Taciones comv el.sisterna £stin vinculadas- emocionalmente, como- en la

relacién alge puramente profesional?
wid: I -Difusas o espectficas. jLos individuos se relacionan entre elios en
‘ varias dimensiones, como¢ con les miembros de la familia; o las re-
laciones se circunscriben. a una Gnica dimensién, como ocurre entre el
- vendedor y el cliente? . .
" 3. oUniversalistas o particularistas, ¢Se aplican los mismos criterios
a todos. los. integrantes de: us mismo papel o jerarquia (por ejemplo, a
»todos-los directivos de. ventas), o se aplican criterios espectficos a indi
viduos determinados en funcién de su situacién personal {por ejemplo,
ey «Jones deberfa recibir una paga extra por tener gue ocuparse de una
". -zona diffcil, 0 «a Smith se le tolera el fallo que ha cometido porque es
. un mutilados, o «a Shirley le han asignado unp buena zona de trabajo
porque es la sobrina del presidentes)? I
- o4 Dependientes de la filiacidn o.el rendimiento. ¢Las compensa-
- clones sccialesy como Ja jerarquia y- el rango, st asignan en funcidén del
origen y extraccién de la. persona, o en base a sus méritos personales?
5. Orientadas hacia.el yo o la colectividad. (Las acciones de los indi-
viduos responden en una dltima instancia a sus propios intereses, ¢ a
" los. de.la colectividad? = ‘ '

»--Haciendo uso de estas variedades, dirfamos!que las relaciones en ja
«Compaiifa de Accién» estdn emocionalmente vinculadas, que son espe-
clficas, particularistas, que dependen scbre todo del rendimiento, y qué

se orientan hacia €l yo; las de la «Multis, que $on emocionalmente peu.
tras, especificas, en parte pero no del todo universalistas, gque combinan

- err cierto modo el rendimiento con la filiacién, as{ como el yo con la
colectividad. Sin duda, el rendimientc- se tomalen cuenta en la «Multis
sélo que. junto al mismo se consideran. también! los criterios de filiacién
{como residir en la comunidad en donde operaJla; compalfiia, los antece-
dentes famlliares, y el grado de instruccién). Del mismo modo, a la gente

se le inculca el deseo de prosperar, pero tomaddo siempre en cuenta el
provecho de la compaiifa (extremo que se considera més aqu{ que en la

de¢ «Accidn», donde parece presumirse que si todo el mundo hace lo que

" .debe —es-decir, si cada. uno cumple con esfdrzarse cuanto pueda—)
ello redundard en beneficio de la compaiiia como comjunto. ‘

- -Estas y otras dimeosiones sefialan cudles son los 4mbitos en los

que se requiere que haya consenso para que una empresa -pueda funcio-

) nar adecuadamente. El consenso en estos dmhitos aparece as{ como una
=" picza importante de la cultura, que aflora tnicamente cuando alguien re-

amistad; o acaso: se .tiende a minimirar ese cardcter, para hacer. de la -

cusa o vicla alguna de Iag presunclones. Por. efemplo, un directivo ame-
ricano hecho a. la idea de que la jerarquia debla depender del rendi-
miento, fue incapaz de admitir al hecho de que una firma familiar a la
que se habla incorporado como director general, se¢ rigiera enteramente
por presunciones. de filiacién, particularismo y vinculos emocionales.
En la misma, las tareas se asignaban en funcién de la extraccién de
ios individuos, las decisiones se tomaban en base a simpatias personales,
v las promociones se reservaban a los mismos miembros de la familia.

Existen, em suma, muchas tipologfas en la teorfa empresarial para ef
an4lisis de las relaciones humanas, Cada una de ellas se centra en dis-
tintos elementos de las relaciones, demarcando as{ 4mbitos susceptibles
de estudio para la cultura empresarial. Dos acotaciones, en fin, son de
de rigor: 1) Que la cultura es en todo caso mucho mas amplia que las
puras presunciones sobre las realizaciones humanas. 2) Que las presun-
clones sobre la paturaleza y actividad humanas, y con }z naturaleza de
la realidad, el espacio, el tiempo y el entorno.

Paradigmas culturales — Series interrelacionadas
de presunciones

El dltimo y quizA mis diffcil aspecto del andlisis de las presunciones,
atafie a la escala en que llepan a constituirse como «paradigmas» 0 es-
quemmas coherentes. No todas las presunciones son mutuamente compati-
bles o congruentes. Si el cerebro humano tiene tendencia bacia el orden
y la congruencia, podemos presumir que los grupos humanos aprenden
gradualmente series de presunciones compatibles y congruentes. Y si ob-
servamos incongruencia y falta de orden, podemos presumir que nos ha-
Uamos frente o una cultura todavia no formada, o que somos testigos de
un conflicto entre varias culturas,

Conviene que explique lo que entiendo por congruencia. Si creemos ¢
presumimos que los problemas se resuelven en ultima instancia a través
del esfuerzo de los individuos, y que los individuos son la fuente esencial
de las ideas y la creatividad, no podemos al mismo tiempo sostener la
presuncién de que [a relacién mas idénea entre los miembros de una emor
presa sea la que se funda en el conmsenso y la colaboracién. Y si creemos
que en ultima instancia las relaciones entre los trabajadores y las em-
presas son tanto coactivas corno utilitarias, y que en pingin caso cabe
que ambos compartan los mismos intereses, no poedermos al mismo tiem-
po creer en las teorfas de gobierno participativo, por cuanto estas teo-
rias presumen que los trabajadores estdn dispuestos a contribuir al bien-
estar de la empresa.
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u'iralam' (e.sto es; domima: ‘sIF emomo agmsrvamente) no p-c}dré al mismd
tiempo presimir que'la forma ex'que los: miembros deben relamona:sd
afifrersf;iodnsiste 'en buscar:pasivamente’ unas relaciones de tipo armes
oso:tRIuckhohn y Strodtbeck: (1361) ilustran s nocién paradigmatics
‘déntrorde un: marco més amplio,: postulando que la cultura occidental
‘eStdsorientada:hacla el control “sobre la perfectibilidad del hombre, qus . %
Juzga que laisociedad se-funda'en la competencia entre los individuos,
¥-posee. una’ perspectiva: optimista de futuro basada en una nocién de
. progreso. A ello-podrfamos afiadir una visién cientfico-pragméatica de =
. verdad y la realidad, una visién monocrénica del tiempo, una visién del
-~ espacio y los recursos como alge inagotable, ¥ una visién rrﬂcjcna.l-ieg-a_"s'
. delas'relaclones de autoridad, en el sentido de que el poder debe recae
- ‘sobre ‘expertos, a los que se elige 0 nombra por un procsdimiento qu—:.
".reposa en el principio democrético del <consentimiento de) gobernados.
{ Bn el mundo empresarial, se cuenta con que las relaciones sean emo-
‘clonalmente neutras, universalistas, especfficas, v gue dﬂpe;ca.u del ren-
! d.LDllEntD (Newman, 1972).
: = Cabe que las culturas empresariales no alcancen a contar con paradig-
- mas enteramente articulados, si bien cuando hablamos de culturas «fuer
i tes», lo que probablemente tenemos en mente es un cierto desarrolio de
esa articulacién. Por ejemplo, en su analisis de la «Corporacién GEMs,
_Dyer (1982) sefiala que la misma opera de acuerdo con varias presuncio-
"+ pes entrelazadas, lo que confiere su peculiar cardeier: 1) La verdad
‘provienc en Glima instancia de los individuos. 2} Los individuns estan
., motivados, son respcnsables y capaces de gobernarse por si solos. 3) La
.. verdad en ultlma ipstancin sélo puede determinarse a través de| debats
- y-el enfrentamiento (lo gue supone una counstante eluchas v confronte
clén de ideas en grupos ¥ reuniones). 4} Los miembros de la empreda
forman una familiz, 2n la que todos se aceptan, quieren y preocupan por
los demds. La tercera presuncién no puede ser bien instrumentada sino
. contar con la cuarts, ¥ asl se oye a los miembros de s empresa lnmend
B tarse de la merma de su <sentimiento familiars, y, por tal causa, del he <
- cho de discutir cada vex.menos; temen, sin duda, Ia posibilidad de que
- peligre Ia calidad de algunas de las soluciones que aplican a los proble
mas. La «Compafifa de Accidns opera segtin presunciones muy similared
... . aédstas, que pueden confrontarse con el paradigma se puede inferir como
~ . propio de la «Multi=: 1).La verdad proviene en tiltimsa instanciz de log
" - - miembros mis viejos, mas sabios, mas instruidos ¥ mis experimentadas
2} Los individuos miembros pueden y quieren brindarse v ser leales a-ld
empresa (las presunciones del «buen soldado= antes mencignads), 3) Las .
" relaciones son bdsicamente jerdrquicas (lineales), pero el ecspacio tas ii53
i - reaftrabajo se halla claramente dividido y repartide entre los miems
¢ 'bros en calldad de rincén o parcela que se posee ¥y administra, 4} Log 2
L -_ml:mbms de la empresa forman una familia que se preccupa por todos.‘-._

Bstos ejemplos indlean que los paradigmas culturales distan de
rresponderse s6lo con las tipcloglas de empresas que se recogen oo nues-
tra literatura. Muchas de estas tipologlas contemplan tan sélo una dimen-
sidn de presunciones (como las discutidas previamente), desarrollan
tintos tipos en torno & la dimensidn, v luego dan a aquéllos el nombire
de earquetipos». De necho, estos arquetipos hacen a menudo caso s
de otras dimensiones de presunciones, debido a lo cual fracasan a Is hom
de cornprobar si bay o no paradigroas coherentes en actuacidn. Dos com-
pafifas autocrdticas pueden diferenciarse enormements en s Vi
tieropo, €l espacio, la verdad, la relacién con la naturalezs, vy la activid
como dos empresas burocrdticas pueden también diferenciarse enorme
mente entre s{ en estas dimensiones. De hecho, uno de los motive:
los que la teorfa empresarial no ba podido Uegar mas lejos, ea =1 d:
la mayor parte de Ias iipologfas que aparecen publicadas tiens & ser
dimensionales, .

Para concluir: A menos que busquemos el esquema entre =
tas presuncicnes subyacentes de un grupo, ¢ intentemos iclr_--
pmd.igma en base al cual los miembros de un giupo perciben, ©
sienten y juzgan las situaciones y las relaciones, no podremos pr
que hemos logrado describir o entender la cultura del grupo. Car
nime, deberfamos considerar cada uno de los 4mbitos de presis
tratados en este capf{tulo, e intentar responder sistematicaments
¢ no un consenso real entre los miernbros del grupo en tal o cual

As{, podremos luego determinar si po cuiste cultura o =i la
es débil, o si lo que existe es un coanflicto cultural entre diversos ¢
En cualquier caso, si no abordamos este nivel de andllsis, carecs rmos
autoridad para hacer afirmaciones sobre la cultura. Las affirmacio
perficiales se exponen a perder el verdadero significado del co
cultura, o a trivializarlo hasta el punto de convertirlo en un oo
cuya cualidad no excede al concepto de valores y normas.




5.. COMO DESGUBRIR PRESUNCIONES cU
LTUR
EN UNA EMPRESA ALES

-

Una cosa es definir la esencia cultural b4
_ sica como el esquema d
gjr:mmgnfs que ftmcc’ldamcntan lo que la gente valora Y hat:cr;l ¥ o:lra emlli:'
etermuina cudl es- el verdadero esquema subvacente
. ente d -
:ﬁnes. Los antropélogos cuentan con varios medios gara udeszi.ff-;iimllﬁ
él-:hl._lr_a, algunos de los cuales comprenden métodos complejos para el
andlisis de 195 artefactos observables, en particular de la lengua hablada
y de otros. signos (Frake, 1964: Spradley, 1979; Barley, 1983). El enfoque
gue aguf sigo se presta a la definicién de entrevista «clf , :
cuanto que supone la realizacién de una serie de

'

Unicas reiterada, en
eéncuentros y explo-
informantes motiva-

10 que tan sélo a través del esfuerzo conjunto de i
presa y tercervs, es dable descifrar las presuncion

mas de interrelaciones (Evered y Louis; 1981; Sche o (988 e S e

i.Fl, [984). Este esfuerzo

fijacién definitiva de la «esencias cul urga
tural, debe,
esfuerzo conjunto por dos razones fund.amcntaleSC:n SR ser fruto de un
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1. Para evitar los enfoques subjetivos.. El observador no puede ex-
perimentar las categorfas de significade que emplea el sujeto integrado,
porque no ha pasado el. tiempo suficiente en la cultura como para do-
minar los matices seménticos, ¢ para entender cémo una serie de cate-
gorfas puede conectarse comn otras series, o cémo los significados se plas-
man en la conducta, ¥y esas mismas conductas se aplican a las situacio-
nes. Lo que el recién llegado aprende de entrada pertenece a los estratos
superficiales de la cultura; sélo después de atravesar los limites inter-
nos, el miembro consigue hacerse con la realidad y entenderla {Schein,
1978; Van Maanen y Schein, 1979). Por lo demis, el tercero impone inevi-
tablemente sus propias categorias de significado a los eventos que obser-
va, siendo estas interpretaciones incorrectas hasta un limite insospe-
chado. El sujeto integrado puede corregir esas interpretacicnes erréneas
escuchando la interpretacién que el tercero hace de los acontecimientos.
Pero lo imprescindible es que bablan explicitamente de ello, de modo
que la interpretaeién errdénea puede ser observada y corregida.

2. Para despejar la incertidumbre interna. El sujeto integrade no
puede decirle al tercero cuiles son las presunciones basicas ni cédmo se
hallan esquematizadas las mismas, al estar desgajadas de su conciencia y
tenerlas por supuestas. El sujeto integrado sélo podrd tomar concien-
cia de ellas intentando explicarle al tercero por qué ciertas cosas que
provecan el asombro de éste ocurren de ese modo, o corrigiendo las in-
terpretaciones que ofrezca el tercero. Este proceso requiere dedicacién
por parte del sujeto integrado y el tercero durante un perfodo de tiempo.
La paturaleza de esta dedicacién puede ser comparada con el esfuerzo
que se hace por descubrir algo que permanece oculte perc no se ha en-
cubierto deliberadamente. Se trata de algo tan arraigado que pasa inad-
vertido, pero que se vuelve perfectamente visible una vez que aflora a la
conciencia,

Manifestaclén del paradigma cultural: Exploracién conjunta
a través de lg entrevista reiterada

Las diez bases comprendidas en el método que aqul se propone, se
enumeran y describen en los parrafos siguientes. Muchos de los méto-
dos defendidos por analistas culturales colegiados (Schwartz y Davis,
1981; Kilman, 1984; Peters, 1980; Pettigrew, 1979; Silverzweig y Allen,
1976; Tichy, 1983), dan al parecer por supuesto gue basta con que uno
sepa formular al principio las preguntas c«adecuadas», para que pueda
descifrar la cultura. En el modelo que se sugiere aqui, sin embargo, no
hay spreguntas migicass iniciales o hechos de preferente cobservacién,
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te,éncas dlscutidas eny !o& capftu]os s_ntenores pucdf:n :_ndxcar al obsery -f
Sador hacia‘qué:émbitos hay: que orfentar las observaciones, pero. esas
categorfas:no deben servicrde pauts para el planteamiento de preguntag -
sl 2l:observador no se enfrenta antes s le culturn de wna manera abierta:
sl .-Las sorpresas como punto de parrida. El tercero zl que se vincus
la; desde-que llega a lo empresa o grupo que he de descifrar, comicnra
: . arexperimentar su cultura, tanto de manera activa por medio de la
. observacion. sistemética, como de manera pasiva al tropezarse con esor-
" presass,esta. es; las cosas que no responden @ lo que 2] tercero espe:
- raba (Louds, 1980). En la de «Acciéns, me sentl enormemente sorpren-
-~ dido por el:elevado grado de conflicto entre las personas, lo gue apas
rentemente era inmune s mis intervencionss. En la aMultis me seot]
igualmente: sorprendido” por el hecho de gue mis comunicaciones no
circularan libremente. .Ambos ‘aspectos demostraron ser- meortames
’ sf.ntomas ¢ artefactos.de arraigadas presunciones culturales.
. z=¢ 2. . Observacidn y comprobacidn sistemdticas. El tercero se aplica a
- la observacién -sistemAtica para calibrar las experiencias sorprendentes
" [ la.mejor que pueda, y para verificar si los eventos =sorprendentess 500
- efectivamente experiencias que Se repiten, en cuyo caso serian reflejo
de 1= cultura, ¥y o su:uplemente eventos fruto de la casualidad y la idio-
- .. Sincrasia.. . e
d 3. -Bdsqueda de un sujeto integrado motivade., E

El tercerc debe en-
tonces encontrar a alguien perteneciente a la cultura que sea analftica-
mente capaz de descifrar lo que ccurre y que se muestre dispuesto a cola-
borar. Es la disposicién del sujefo infegrada para conseguir cierta ayuda
y claridad lo gue hace que este enfoque sea «clinicos antes de etnogri-

. fico. El sujeto integrado suele iniciar el proyecto buscando algin tipo
de ayuda, pasando luege a participar directamente en el esclarecimisnto
de los aspectos 2 la cultura (Schein, 1969). Eu la de «Accién= v en la
«hiulti», tales personas eran inicialmente los clientes que me hablan
‘Introducido en el sistema., Seguidamente, en los departamenios de per
sonal ¥ capacitacién encontré més- acicates para la exploracién mutua:
El hecho es que algunos de los-asesores internos y algunas perscnag
“del departaraento de capacitacién querian discutir conmigo las obser-
-~vaciones que hacfa, convirtiéndose as{ en un vehiculo patural pa.ra
a_hondar en el desciframiento.

.4, Manifestacién de las sorpresas, perplejidades y presentimientos)
Una ver que se ha establecido una relacién con el sujetn integrade, el =
“tercero puede revelar sus observaciones, sorpresas, rcaccicnes, e incluso i

. sus propias proyecciones, teorfas y presentimientos sobre lo que estd .=
ocurriendo en la cultura. A menudo esas revelaciones las =encauzas el 7

sujete Integrado con preguntas rutinarias como: =¢Qué opinlén se ha ;

formade unsted de puestra compafifa después de haber pasado agu! Lui
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tiempo?» Si el sujeto lntegrado no ofrece un marco idénes par
manifestacién de las reacciones, &l tercero debe ser capaz de crear
marco, Concretamente, el tercero debe discernir la disponib
sujeto integrado para atender a observaciones que puedan
juicios, ¥ para enfrentarse a ellas de una manera nio defensiva., L=
nera como el tercero revela sus observaciones es también crucial
lo gemeral yo evito las abstracciones y las geperalizaciones; eo cambu
me cifio cuanto puedo a mis propias reacciones ante los eventos, pes

tiendo as{ que el sujeto integradc crea que es mi idiosincrasi:
Fuerza cultural lo que estd operando, De ese modo, en la de
podia interpretarse que yo era simplemente hipersensible a
interpersonal en grupos, con lo gque el hecho dejaba de ser relevant
en la «Multis, el hecho de que no circularan mis memordndums pe

interpretarse como una prueba de mi necesidad de fgurar, v no como
reflejo de fenémenos culturales de la compafifa. Esta formz de comu

nicacién reduce ademais al riesgo de gque el sujetc integrado a
posicién defensiva en el caso de que la observacido toque algin ¢
sensible.

5. Exploracidn conjunta para alcangar explicaciones.
tegrade intenta explicar al tercero el significado del evenio sor
te, 0, en el caso de que el tercero tedga un presentimiento, agus
llard o corregird la interpretacidén de éste. Ambas partes deben ah
rastrear sisternidticarmente las presunciones subyacentes y los = T
que les son propios. En este punto, las categorias tedricas, las cuestio
a las que todo grupo debe enfrentarse (como se explicd en el ¢
capltulo), y las categorias de presunciones basicas (explicadas
cuarto capftulo), valen como referencia mental para comproba:
estd abarcande todo el terreno cultural., Esto s, ambos sujetos
relacionar las observaciones con las distintas categorias tetrica:
descubrir dénde se da una conexidn més clara y dénde los dato:
con claridad upa presuncién subyacente. En este proceso el tercars «
asumir el papel de eatrevistador clnico, gque come tal ayuda & su
integrado a buscar en su propia mente los niveles mas profundn
explicacién gue puedan permitir a arabos sujetos descifrar las pre
ciones b4sicas de la cultura. Dado que los datos esenciales figurasn
mente del sujeto integrade, el proceso debe configurarse de man gt
afloren esos datos que el sujeto integrado da por supuestos. El tercer
debe saber levar la indagacién de modo que evite que el suje
grado adopte una actitud defensive, ofrezca explicaciones superfi
se agote al extrerno de desear concluir la refacidn.

En la préctica, esta actividad por lo general tiene lugar cusndo
bas partes se encuentran relajadas, bien al final de un dfa de cons
o durante una comida, o bien en una sesidén especialmente previsia oo
cl dingndstice. En o «Multis, pusé incontubles horas con un joven
fesional, asesor imterno e instructor, hablando de mis frusiracione
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melacidn comel trabajo que hacfa pare-la oompan_[a con lo cual le pro-
fporcionabamun esquema cultural’ necesarior para el entendimientode o
fqire’oturrin; aliique podis: afladir los datos pertinentes de su propia
~iexperienciz: Cuando: nuestras- experiencias -eran idénticas, nos percaté-
ibamos de-estar tratando con un tema cultural real. En la de «<Acciéns
" danclarificacién. fue en buena medida fruto de otro proceso al que: se
pado recurrir. La compafifa contaba con distintos asesores en vados
‘departamentos de la empresa, y todos nos reunfamos periédicamente
para confrontar nuestras notas y para descifrar las presunciones ea un
contexto grupal. El hecho de que cinco o seis de nosotros compartieran
.. 'sus.experiencias, nos permitia calibrar con més precisién las apa:entes
L p]:e:SUlJCJ.OD.BS culturales .de- mayor incidencia. u
“avrufi. Formalizacidn de la hipdtesis. De la fase 5 se obtienen exphca-
ciones con gentido, manifestadas en la forma de presunciones cultura-
les; éstas, sin embargo, sélo pueden ser consideradas por ahora presen-
timientos' sobre- la cultura, siendo obligado formalizarias en hipétesis.
Tanto el sujeto integrado como el tercero deben determinar los restan-
tes datos que puedan servir para comprobar la existencia de una- Pre-
suncién- determainada, Esos datos pueden presentarse como valores ope-
rativos-deducibles a partir de las prﬂsu.ucmncs 0 como toa conducta
real que deberfa ser observable si Ja presuncién es valida. Las categorfas
teéricas descritas en el capitulo cuarto para el anilisis de las presun-
ciones bésicas, pueden servir de pauta para saber a qué debe atenderse
el objeto de explicar las sorpresas y otras ébservaciones. En cierto
modo, las mismas ofrecen instrumentos teéricos que el sujeto integrado
y el tercero pueden emplear para elaborar un! «modelos de la culfuira.
7.. Comprobacidn y afirmacidn sistemdticas. Por medio de nuevas
entrevistas u observaciones, el sujeto integrade interesado y el tercerd
rastrean ahora nuevas evidencias. En este punto, la entrevista sistemé-
tica a Jos informantes puede ser oportuna, ¥ya que ¢l tercero sabe ya =
més o menos qué preguntas ha de formular, En las fases iniciales de . =
acercamiento a la cultura, e} tercero tendrfa tal variedad de preguntas
gue hacer, que diffcilmente sabria por dénde domenzar. En este punto
del proceso, el tercero y2 estd en condiciones de saber hacia dénde debé
dirigir su atencién, qué es lo que debe buscar ya quién interrogar: Los
cuestionarios, incluyendo analisis de documentos, anécdotas y otros arté
factos, as{ como las entrevistas formales, las observaciones sistemdticas
y todas las restantes técnicas para el acopic de datos sociales, resultan -
ahora extremadamente apropiados. LT
8. Profundizacidn en el nivel de presunciones. Uno de los pasos més
_ difiéiles en e] proceso de desciframiento, se desprende de la necesu:lad
de ir mas alld de los valores articulados al objetoc de entender las pre:-
sunciones mds profundas sobre las. que aquéllos se asientan. Bs' pré
bable que esa irdagacién po pueda emprenderse con éxito fuera: de'
cultura a'la que uno pertenece. Es decir, si yo soy un investigador est
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dounidepse,” quizd pueda descifrar la cultura de una empresa estado-
unidense, pero jamds podré descifrar {ntegramente la culturas de upa
empresa [rancesa, japonesa o latinoamericana, como no haya vivido en
esos pafses durante un tiempo. Lo esencial de este paso, por tanto, con-
siste en seguir la hipdtesis confirmada e intentar establecer con claridad
cuil es la presuncién que estd actuando y de qué manera la presuncién
incide sobre el comportamiento. En la de <Acciéns, he llegado a enten-
der Io que significa luchar por una idea que busca la verdad en un
mundo incierto, y el hecho ya no me atemoriza. Me he hecho a las reglas
del juego. En la «Multi» he Uegado a entender lo que significa querer
resolver el problema que uno padece, ser el experto y buscar ayuda sélo
en otros expertos, de modo que ya no me sorprenden las preguntas que "
se me hacen nji los problemas en los que me veo involucrado. Ya sé 5
cuindo mi comportamiento se ajusta a la cultura y cudndo se opone ¢
a la misma. i

9. Revalorizacidn constante, Sepglin vayan surgiendo nuevos datos, i
y seglin vaya el tercero familiarizdndose mas con l2 cultura, podrd éste {
refinar y modificar el modelo de la cnliura que ha comenzado a cons H
wuir, as{i como examinar ese modelo con otros sujetos inotegrados inte-
resados. Pero deberdn éstos estar en efecto interesados y ser analiticos, N
porque de lo contrario pueden no reconocer las presunciones medjante -
las que operan. Y lo que es atin peor, pueden pomerse a la defensiva si I
perciben que se les estd juzgando, o sentirse molestos por el hecho de !
que su conducta haya sido <expuesta». En otras palabras, una visién
correcta de la cultura no implica necesariamente su aceptacién automé- |
tica por parte de los miembros acriticos de e¢sa cultura, por cuanto = i
¢s510s pueden no gustarles las presunciones por las que operan, o porque &
las mismas simplemente pueden ser demasiado dificiles de comprender. i

Tanto en la de <Accidn» como en la «Multis vivi experiencias con- ,h
tradictorias al intentar interpretar para los sujetos integrados su propia
cultura, incluso cuardo la iniciativa partia de ellos. Indudablemente, en "
ocasiones pno estaban preparados para conocer el andlisis de su cultura
Por otra parte, las discusiones culturales de csta clase aportan impor- l
tantes datos nuevos que permiten una revalorizacién. Asi como ep los
grupos de capacitacién o terapia la resistencia a la interpretacién provee
importantes datos, en los apalisis culturales la reaccién de la gente ante
las descripciones culturales, aporta mas datos de interés sobre la cultura
en su sentido mds amplic. g

10. Descripcidén por escrito. Como examen final de nuestro enten-
dimiento de las presunciones de una empresa dada, es necesario poner i‘

T S

omtia o

por escrito las presunciones, demostrando c¢émo se relacionan entre sf
dentro de un esquema sigoificativo {(para articular el paradigma). Es
sumamente fdci]l presumnir que se ha entendido la cultura y sentir que L
se intuye lo que estd ocuiriendo, s6lo que comoe no pongamos por escrito :
lo que crcemos notar, jamés podremos saber si realmente la hemos

franat gt diet,




: ".escrita una prueba adicional valida, pero lo que no es seguro &5
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entendido-y: sk otrog la:Hegardn a entender.:El andlisis-escrito serd coms-
iantemente modificado sepiin vayan surgiendo nuevos datos, pero en cual-
squier caso la deseripcidn es una etapa esencial en el método de expli-
cacién, . - . S

» Bl sujetc integrado interesade puede encomirar en la de

siempre adecuado nirecer esa descripeidn-escrita, La cuestidn del cufndo

. .y. el cédmo se debe revelar la cultura a los miembros del grupo, exige

un diagnéstico clinico ulterior, La forma en que se utilicen los datos
culturales, por tanto, depende de los problemas gue el sistems de clien-
tes desee plantear..

- En la «Multis, la descripcién cultural se hizo precisa cuando hacfe-
mos el diagndstico de las fuerzas que podlan favorecer o impedir el
Proyecto de Reconversién, pero hasta entonces no habfa sido mds gue
una interesante porcidn de datos, que compartfa con los asesores imter-
nos y el director de planificacién. En la de «Accidine existia ya tal preo-
cupacién interma por la cultura, que mi papel fue més el de clarificar,
desbrozar y examinar sus irnplicaciones. Por efemplo, pregunté una vez
«Si su cultura presume realmente que cada individuo debe pensar por
s cuenta, Jcdmo se concilia ello con su desen de que la a direc-
tiva tome decisiones que puedan lmplantarse en el resto del sistema?s

Mefodologfa de la entrevista -

-;- Chilen legue a una nueva empresa, Jcoémo debe interrogar 2 un fnfor-

mante dispueste, de modo de abordar las presunciones culturzles? [La
informacién que se obtiene por la entrevista complementard los datos
inroediatos que el tercerc obtenga. de sus mproximaciones 2 [a empress,
siendo naturalmente cada entrevista una aproximacsidn a ser descifrada
con arreglo a las ctapas precedentes. En cualquier caso, los datos gene-
rules de las entrevistas y los dates especifices de las mismas, pucden
ser Utlles pora estructurnr Ins primeras nproximaciones.

La Idea baslcn es la de gbtener una reconstruccién hlstdrica de In
forme en que el grupo haya resuelto sus principales problemas de adap-
tacidn extema y de integracidn inlerna, ¥ de la ¢lase de solucianes que
hayen funcicnado repetidaments hasta quedar asumidas. Para legar a
ella, lo que hago es interrogar por los sucesos criticos da la historia
del grupo, empleando las categorias de! capitulo tercero, cuadros | ¥ Z,
comn upa referencia mental vélida para constatar que foda estd siendo
abarcado. '

La entrevista debe hacer transitar al informante por la historia de
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la unidad que se estd estudiando, al objeto de descubrr sucesos b
ricamente claves y la manera como han sido manejados:

L. Recapitulemos la historla de su empresa. yPuede dectrme cudy
se fundd y hablarme de los hechos acaecidos entonces?

@y ¢Quiénes estaban involucrados? (Procure precisar los nombres
los mds destacados fundadores o lideres que hayan podido ser los a
ticos creadores de la coltura, ¥ diga cudles eran sus valores,
presunciones y metas.)

B) ¢Cuales fueron los problemas criticos de sus comienzos? (Froct
establecer cudles eran sus prohlemas de supervivencia y cémn s hin
frente a los mismos.)

c) Se plantearcn entonces metas especificas? ¢Métodos de ir
(Aparecieron temprano los valores clave?

2. ¢Cudl fue el siguiente incidenie ¢ritico? (Incidente criticn =
quier evento nmpeortante que amenace |a supervivencia, ¢ gus obli
a reexaminar o reformular las metas o métedos de trabajo, o o1
prometa a los miembros o el tratamiento de los temas. Pars desc
un incidente critico, el entrevistader puede pedir al interlocutor oo
evoque los eventos que hayan sido causa de problernas para los que
empresa oo disponfa de solucicnes, o los eventos que hayan cuestiona
o cualquier hecho interpersonal inusual o que haya provecado tension:
las normas existentes y las soluciones [por ejemplo, un acto de rebeldia],
y exigido algin tipo de respuesta.}

a) Digame cémo vivia la gente lo que ocurrfa, ¢Se mostraba ¢
molesta, feliz, etcétera?

&) ¢0ué se hizo? ;Quiénes intervinieron? (Aquf el enirev
tenta averiguar —con precisién— qué género de respuesta se dio -
fueron los actores clave y responsables de ]a misma, Si un Jn.‘-;
dice, por ejempla, «nos enfrentdbamos a la quiebra, pero en
despedir gente, se nos redujo a todos la jornada del trabajo v £l «
el entrevistader puede preguntar: ;A quién se le ocurris sza
«)Cémo se puso en préctica?s)

" ¢)  ¢Qué sentido tuvo la respuesta? ¢(Qué metas, valores v P
nes se vieron afectados o explicitamente contermplados en la res
dy ¢Qué pasd luego? ¢l respuesta funciona? dCGmo e =
genle despuda? ¢La respuesta sc giguid apticando? (Bl entrevi:
formula luego preguntas sobre la siguiente crisis o evento criticn
propdsito de 1os cuales volverd a hacer la misma serie de vregintss
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?%ff;'-:ﬁnéllslé-de- lag respuestas-a la entrevista
s os datos de observacién ‘
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::Seg'lm Se-vayan descubriendo los incidentes, los sentimientos, lo que
.. .8¢ hizo y ¢cémo funcions, conviene intentar descubrir o inferr los valo-
" .res. subyacentes y las presunciones que. puedzan estar impticados en las
' respuestas; y comenzar a buscar los esquemhs que les sean. propios. Tal
es el pll*ocedimi_ento analltico que acompada a las fases 5 ¥ 6 en la
secuencia descrita al comienzo del presente, capftulo. No cabe sostener
‘que se estd tratando con up elemento cultural, mientras no se observe
c?c,rta- repeticién de la respuesta, ciertas conductas, valores ¥y presun-
© ciones cle'xramgnte compartidos y que continlian siendo aplicados en las
- :Buevas sitnaciones, Asf, es necesario conocer la historia a suficiencia
pare.comenzar a observar el esquema. -

v i

[ .ont

“ Otras fuentes de datos culturales

1

. ¢Cudnto es lo que se puede deducir del. anilisis de los artefactos
tales como la estructura de la empresa, sus|sistcmas de informacién y
contrpll, Y sus metas proclamadas, sus estatutos, las declaraciones sobre
su. misién, sus mitos, leyendas ¥ andécdotas? Dado que con freccuenciwse
emplean. tales datos, es obligndo hablar aqul de gus ventajas ¢ incon-
venlentes. r

.Esrrucmra‘ empresarial. La deduccién de la culiura a partir de una
.estructura existente, tiene el inconveniente de no permitir descifrar las
presunciones subyacentes que en principio diéron lugar a esa estructura.
De', diferentes series. de presunciones subyacentes cabe que se derive la
misma estructura, Por ejemplo, cuando e.n_}ima empresa descubrimos
una estructura altamente centralizada, lo que frpodcmos inferir de las pre-
suneiones del los lderes es: 1) Que ése es el modo correcto de organi-
zarse con miras a la tarea primordial, o 2)| que ellos monopolizan la
..ver@ad, ¢ 3) que los puestos clavc deben eservarse a sus amigos
parientes, ¢ 4} que no se puede confiar realmente en la gente (Teorfa X)y
- por lp que ésta debe ser estrictamente controlada, o 5) que tan sélo las:
relaciones jerdrquicas y unas claras lfneas dejautoridad permiten poner
, en marcha ecualquier empresa. ¢ acaso la €structura es una tradicidén
Ve basada en la evélucién histérica, que procede de las presunciones de

~
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los primeros directivos? ;O bien existe otra inferencia posible, en.la
que ni tan siquiera hemos pensado? : -

Si el hecho de descifrar el, «significado» implicito de una estructura
empresarial determinada representa un problema para el analista cul-
tural, puede sin duda ser tarmnbién un problema para el empleado que
vive dentro de la estructura. El aporte mds sefialado del andlisis que
hace McGregor (1960) de la Teorfa X y la Teoria Y, es el de ver que si
la estructura jmplica una cierta presuncién sobre la naturaleza huma-
na, la gente puede ir adaptdndosc a esa estructura observando la eon-
ducta que se «esperar de ella. En otras palabras, si el fundador no confla
en la gente, y asl instaura una organizacién y un sistema de control
tendentes a impedir la automotivacién y el autocontrol por parte de los
empleados, €stos pronto «recibirdn el mensajes que les hace saber que
no se conffa en ellos, con lo cual podrédn bien optar por marcharse si no
soportan un ambiente de esa clase, o bien por adaptarse actuando de
la manera que les impone el sistema. ;Pero qué pasa si el lider, pese
a no ser desconfiado, instaura una considerable centralizacién por otros
motivos ¢ por perpetuar una tradicién? Se corre asi el peligro de que el
mensaje que emita la estructura no sea el deseado.

Dado que los humanos no pueden soportar demasiado la ambigledad
¥ la incertidumbre, y en consecuencia necesitan de una estructura em-
presarial como vehiculo fundamental para el establccimicnto de las rela-
ciones tanto de jerarquia como entre los colegas, todas las empresas
desarrollan alglin sistema de papeles y estatus pars posibilitar una dis-
tribucién clara de las tareas y permitir que sus miembros puedan for-
marse una idea firme de los demds. Asf, la estructura reduce la ansiedad
¥ hace que la vida empresarial sea predccible y estable. Sin embargo,
dado que es dificil deducir las presuncioncs a partir de la estructura,
tanto ¢l sujcto integrado como el tercero deben distinguir con precisién
los nuténticas presunclones, y cvilar Les atribuciones o proyveciones pre
maluras.

En cresumen, la estructura de una empresa cumple importantes {un-
ciones, lo que la convierte en un elemento clave de la cultura. Ahora
bien, ¢l contenide cultural —aquelle que la estructura realmente engloba
en cuanto a presunciones relativas a la tarea, la gente y las relaciones—,
debe descifrarse con detenimiento, y no aecptarse sin mas. Dos empresas
con idénticas estructuras pueden poseer culturas totalmente distintas.
Y dos culturas similares pueden desarrollar, al menos a corto plazo,
estructuras distintas. Tal es por ejemplo el caso de dos departamentos
de radiologia que incorporaron la tomografia por ordenador practica-
mente al mismo tiempo; uno pasé a tener uga estructura rnuy centra-
lizada, mientras que la del otro se descentralizé notablemente (Bar-
ley, 1984b).

La informacidn formal y el sisterma de control de una empresa. Sl
los directivos clave atienden debidamente a lo que es puesto de mani-




ﬁC}Sto‘ por ilos! slstomaside: informiclén ¥. control, el sistema reflejard
Ie cultura. Sin embargo, todos conocemos ernprasas en las que el sistema
ormal? y+log procedimlentos- informales de direccién guardan' escasa
% rhlaci6n- entre “sf.7 Do hecho, en algunas empresas los directivos ridicu-
lzan lmpetudsamente, su-sistema -de control como algo aderezada por
‘logi-xcontabless” 0-los «chicos de las finanzass, pero que es en buena
“medida inadecundo para el manejo efective del lugar. Ahora bien, los
-slstemas- formales son indudablemente un artefacto de la cultura, y por
consiguiente reflejan algo. Como minime, pueden reflejar el hecho de
_gue une de-las-subculturas propias de la empresa estd actuando en
* pugne’ conr otras partes de la cultura. La naturaleza de este conflicte
puede ser un punto de partida vdlido para diagnosticar las tensiones
que axlgten an la culturn receptorn. Con cllo quigre declr qua ¢l sistamo:
formal manifieste no pueda ser interpretado en su sentido literal. El
, mismo es sin duda portador de mensajes, los cuales sin embargo no
_pueden reconocerse si previamente no se observa qué es aguello a lo
. que-los directivos prestan realmente atencién.

. i Ademds, y por complicar atin mas las cosas, las intenciones coriginales
-.que reflejan una serie de presunciones, pueden terninar siendo muy
distintas de-sus efectos y de las presunciones que deduce la gente. En
ambos casos, los mensajes que esos sistemas v procedimizntos conllevar
. son implicitos. 81 una-empresa est4 programada para operar diariamen-
. te, y otra para hacerlo mensualmente, el hecho ser sin duda indicativo
de sus respectivas presunciones sobre el tiempeo. ¢Perc cudles son esas
presunclones? Si para proceder enm un determinado caso el empleado
necssita copseguir la aprobacién de dos directivos del escalafdn, tmien-
;. tras que para hacerle en otre le basta con su propia firma, habra sin
. duda-que ver en ello distintas sefiales sobre las presuncinnes relatiyas
a'la capacidad de actuacién e Iniciativa del individuo. Pero como con Ia
- estructura, a mMenos que se examinen los origenes histéricos v las inten-
- clones de los creadores de sistemas y procedimientos, no z= p-n"."."u legar
a ‘saber realmente cudles son esas presunciones. )

#' «ilUn ejemplo de la «Multis esclarecerd este punte, La «<lulti= operaba

.. & nivel mupdial, por lo que hablz.fjado disposiciones y pormas para
.7 realizar viajes desde las oficinas centrales hacia las distintas unidades
' -regiopales. Para poder viajar, un empleade de las oficinas centrales nece-
‘sitaba contar con la aprobacién de su jefe y con Iz del jefe de su jefe,
Cuande tuve por primera vez noticias de ello, . me parecié que encajabe’

+.con el tipo de artefacto que sostenfa a todas luces las firmes presun-
© clomes jerdrguicas de la empresa, ¥ en seguida supuse que 1'aﬂaja-ba unsa
falta de voluntad para delegar. ;Por qué:no podian conceder a la gente
un presupuesto para viajes haciendo que se cifiera al misma? Cuanda
traté de.este tema con los méximes directivos, descubr! una ‘serie de
< razoneg totalmente distintas para la existenciz de esa politica. Aparen-.
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al persopal de sus ofichas centrales. Como resultado de ello, las vinles
s las unidades reglonales se hicieron tan frecuentes que los direct
regionales llegaron a pensar que no hacfan mas que fomentar el turis
desde las oficinas centrales. Los intentos de fijar un presupuesto no
minuyeron las visitas a las regiones. As{, fue como reaccidn a Ia marcs
frustraccién de los directivas regionales, por lo que la cdpuln direct
impuso lo que equivalia a una traba para viajar, con lo que sz
advertir a la empresa que las regiones en tanto que unidades
sariales eran mas importantes que las plantillas de las oficinas ©
Al objeto de garantizar un respaldo apropiado de las regiones,
necesario poner um fremo a la plantilla de las oficinas centrales.

Lo que aparentaba ser una politica represiva en relacidn com
vlnles, demosirg ser un artefucto cullural rlco en informacidn s
relaciones en ¢l Ambite de Ias oficinas centrales, las posturas porae c
la delegacién y el cambio de prioridades en funcidn de la evoluc
de la compafifa. Con todo, sélo después de investigar estuve en conoi-
ciones de descifrar Jo que el artefacto realmente reflejaba ¥ de sabe
cémo debfa ser interpretado. Mi sospecha es la de que la m=
procedimientos empresariales cuenta con ricas andcdotas culiur
este tipo, sin que quepa entender el significado de esos procedimient
mientras no se analicen y descifren sus correspondicntes anécdofas.

Por ultimo, importa observar que algunos de los mds poderosns men
sajes que encierran los sistemas se insertan en los procedimizntos fe
l4gicos en cuanto tales, y no en el significado psicoldgice de esos |
dimientos. Por ejemplo, la introduccién de sistemas que ofrecen bases
de datos o suministran informacién por ordemador, y gue su 1
colocacién de una termina! en el escritorio de cada directive
da acceso z toda la informacién que provenga del sistems, = Tund
menta en distintas presunciones sobre el procedimiento que pueds
ser o no ser compartidas en la empresa;

1. Que la informacién importante figura en los informes introd
cidos en el ordenador (lo que contrasta con el examen directs de
hechos).

2. Que todos los niveles directivos deben disponer de la mi
formacién (lo que contrasta con la posibilidad de que sea pr
privada del titular de cada puesto, como en la aMultiz).

3. Que el acceso a una mayor informacién mejorard el proce:
direccién (Io gque contrasta con limitar el acceso a las parcelzs e
macién que se consideran cruciazles para la direccidn de una funcid:
smbito determinados, donde un menor acceso es lo preferible).

4. Que el acceso autométice de todos a toda la informacidn mejc-
rar4 el proceso de direccién (lo que contrasta con la introducc

mética de trabas temporales, de manera que determinados nive
dan acceder a la informacién antes gue otros).
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(£ St ladcultura: de-la. empresa: estd- fundada en presunclones. distintas.
‘ds aquellas:propias: da-un procedimlento tecnolégico determinado, éste
;ﬁ(_‘::‘.-s'aré,ndoptado,‘o de-serlo se verd trastocado. En cualquier caso, no
tieibatinferir: la.cultura a- partir de la- existencia del procedimiento.
gy Mitos, leyendas; anécdotas y estatutos. Muchos de los anslisis publi-
:cados sobre la cultura, se circunscriben a analizar los artefactos expi-
cltos,scomo las anécdotas y los credos empresariales. Mientras que es
. iposihle determinar la forma en que las anécdotas sobre los fundadores,
:los-estatutos y los credos de sus compafifas refuerzan sus presunciones,
'no cabe en.cambio deducir esas presunciones tnicamente a partir de
g .esas-dates, Nada permite suponer que en las andcdotas y estatutos baya
" algo mds alld de sus.valores expresos, los cuales tanto pueden armonizar
‘como -no sxmonizar con las- presunciones rcales que estén actuando.
-Debe cbservarse la misma precaucién con el contenido de los materiales
.destinados.ar.ser transmitidos a los recién llegados, y con los mitos y
“leyendas: que surgen en toda empresa para ayudar a todo el mundo a
- recordar los valores importantes (Martin, 1982; Mitroff y Kilmann, 1975,
~1976;-Smith ¥y Simmons, 1983). : -- - : .
¥ Bl origen:y la funcién de'las «andcdotass empresariales no son nada
claros;- si-bien se ban podido identificar algunos temas. Las anécdotas
suelen comunicar los- valores vy creencias de .los fundadores o de otros
personajes centrales de la empresa, cuyc papel se ba convertido en un
modelo simbélico. Las anécdotas suelen ser prescriptivas, por lo que
‘pucden .transformarse en vehfculos directos de adoctrinamiento. Por
otra parte, én upa empresa que tenga muchas subculturas o agrupacio-
nes en conflicto, las anécdotas pueden constitihir un medio para divulgar
una-cultura opuesta o para revelar las inconsistencias o los absufgos
< de la cultura principal. En un articulo jlumibante, Martin y Siehl (1983}
..., analizan los valores clave de la «General Motors» desde la perspectiva
de una historia oficial y desde la perspectiva del desencantado John
Delorean (Wright, 1979). El propdsito de ia% mayorfa de las anécdotas
de Delorean no es otro que el de. lograr que la compafifa parezca
. ridfcula e inefectiva, ' l -
En ocasiones las anécdotas son empleadaﬁs para idealizar a los pri-
meros lideres,.pese a no ser la conducta gque se idealiza la adecuads
para el momento presente. En este caso, el}propésito de la anécdota
"' . no es sélo el de transmitir un valor, sino ademas el de- proporcionar
- a los empleados un motivo de orgullo y a_lgofc:on que identifcarse, Por
ejemplo, en una gran compaifa europea se contaba que un empleado
habfa ido a visitar a uno de los importantes lderes de antafio, gracias
al cual la compafifa habla alcanzado su situacién actual. Aquél, se decia,
habfa abierto la conversacién diciendo, «Herr Doctor Schmitt», pero
- . Schmitt, interrumpiéndole inmediatamente, corrigié: «No soy Doctor.s .
- . Entonces, ¢l empleado se disculpd, y en seghida dijo: «Herr Director " i3
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. Schmitts: pero Schmitt volvié a interrumplirle, dlclendo: «<No soy direc-

tor: soy un capitalista, y como tal doy empleo a directores.» Lo que se
trasluce en ln anécdota no cs solamente la personalidad de ese antiguo
lider, sino ademds el estatuto jerdrquico que deben aprender los que
trabajan en la empresa. La conducta emprendedora se presume que es
ia clave del éxito.

La declaracién explicita de credos, filosoffa y estatutos, hace que el
mensaje anejo sea igualmente explicito, lo que refleja la pretension del
lider de transmitir algun tipo de mensaje. Pero no podemos suponer
que estos mensajes conscientemente articulados reflejen necesariamente
temas culturales de cardcter mas implicito, bien porque el lider no es
consciente de ellos, bien porque se opone a ellos, o bien porque delibe-
radamente trata de remplazar algunos de esos temas implicitos per
otres mas conscientemente explicitos que se adapten mejor a sus pre-
tensiones.

Guardan estrecha relacidn con las filosoffas y credos hechos publicos,
Jos folletos de captacién de personal, los manuales para orientacién
de los empleados, el adoctrinamiento inicial y los materiales de capaci-
taciénm, las cintas de video y otros artefactos con ios que se intenta dar
a conocer a los recién llegados algunos de los elementos clave de la
cultura de la empresa. Dichos materiales existiran con mayor probahi-
lidad en compafifas que ya hayan pasado su <juventuds, y queé posean
un sistema de valores propios lo suficientemente fundados como para
que puedan articularlos, si bien los mismos existen también en compa-
fias de reciente creacién en la forma de cartas del fundador, cintas de
video del mismo, y en otros materiales que brindan los principios fun-
dacionales y los valores a los recién llegados.

En conclusién, resulta mas apropiade emplear los artefactos empre-
sariales para verificar las hipdtesis que uno mismo se forme sobre las
presunciones basicas, que para descifrar lo que esas presunciones son
por encima de todo.

Entrevistas de grupo para descubrir posturas
en dimensiones especificas

Si la finalidad del ap4lisis cultural consiste en proporcionar a los
sujetos integrados una ripida visién de su propia cultura, sin que para
obtenerla tengan que acudir al proceso formal de andlisis llevado por
un tercero o un equipo de trabajo, sépase que yo sl recurto a clerta
clase de entrevistas grupales o discusiones. Con frecuencia pido a grupes
de sujetos integradoes interesados, tanto si trabajan conmigo como si na,
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qite.diagnostiquer-sus fallog eri vne: dimensién cultural determinada. Par
en-donde se trata’de la cultura como concepto general que abarca las

- slopes: cspec{.ﬁcaﬂ.examjnadas en el cuarto capftulo. Los miembros del
grupo seiﬁ:aonau lln;cgo u_réa odmas dimensiones para su andlisis, 1o qu-;
pasan a hacer con la ayuda de : i de instrucciones

e emlien mgujdax:};ueme_ une de. los conjuntos de instzuccionss

-1zt Bsta técnica resulta. Util porque permite que Ia iniciative pars des-
] Avelar.lo que normalmente estd oculio provenga del propio g".-up:i:: : 3..' o;

.. 'que.permite a los terceros que agistan a la discusitn ‘observar 1a :Pcn-

ducta.-_dc? los miembros del grupe desde el punio de vista de la -:'A‘_ii.'-'La

'prﬁmcmn que se estd apalizando, Bn otras palsbras, alll donde -J-"L'l

" exista la pos;bflldad de realizar observaciones nmogréﬁc;lﬁ simples :1":e

slempre apreciar bastante de ]a cultura actuante mediante la f{lT;E’lﬂ(;i(;T'

¥ seguimiento de grupos de trabajo que sometan a discusién los temas
culturales: _Cada uno de los siguientes ejernplos metocoldgicos deben
ser_'rentend.ldos como 11na primera aproximacisdm, susce:uti"_}les’:lﬁ‘ s‘ér

me].orados en funcién de las exdgencias propias da cada situacidn °::_1 e

" sarial. - ’ - o

T

Dimens!én 1: Relaclén de la empresa con su entorno .,

o ¢{Qmé presunciones basicas poses la empresa sobre si misma?

) .1. Ident.ictl:lad il:!isma. ¥ papel: ¢(Quifnes somas (tipo de producto, ser-

vicio, melrca o, c;,;edx??te)c?: ¢Cudl es nuestra misidn centrzl o funcidn 0l-

tima en la socledad? ¢Cudl nuestra «razén de = justifisacion pars

) e sSera O ISt f

e e SeTa justificacién para

mI)_.' Entornos adecuados: ;Dénde ¥ con cudles entornos es apropiado

-.., ¥relacienarse por ferlrr.sentar, por una parts, corcciones ¥ amenazas, ¥
por otra, oportunidadas? O

o) REcondmico.

by Polltico.

)  Tecnoldgica.
A Sociocultural.
£} Otros,

o gemeral; estavactividad se ve precedida por una conferencia/seminario ||

presunciones subyacentes y admitidas, ¥y donde se explican lns dimen- 3

LA CULTURA BEMPRESARTAL ¥ EL LIDERAZOO

1 Posicién de cars a £508 entornos:

g) Dominante y de control.
b) En armonix con; simbidtica.
¢) Dominado por; bay que encontrar una parcels propia y adecuarse

a ella.

Método analftico aplicable a la discusidn en grupo

|. Reconstriyase y analicese la historia de la ernpresa a travis
la identificacién de todas las crisis importantes, las transiciones
ciales y otros momentos particularmente tensos.

2. ‘Sobre cada evento identificado, reconstriyase la manera eo qu
entonces la direccién definfa la identidad/papel, los entornos apropizdos
y lz posicién,

3. Localicense esquemas ¥ temas €0l los eventos analizados.

4. Esquemas de prueba y temas frente a los criterfos estratfgico
COITientes.

i, Artictilense las presumciones que respaldan las acciones cmpres

didas.
6. Confréntense estas presunciones con los datos actuales de o2

portamientc.

Dimension 2: MNaturaleza de la realldad y la verdad;
fundamento de las decisiones

;Oué presunciones basicas tiene la empresa sobre la realidad;

|. Realidad fisica, social y subjetiva: Desde la perspactiva
Empresa, saué Areas de decisién corresponden al dominio de la real
fisica (lo gu= se verifica externamente con datos objetivos: cuest
de hecho)? ¢Cudles corresponden al dominio de la realidad so
que se verifica sdlo mediante el consenso: cuestiones de opinidn,
tumbres, dogmas, principios)? ;(Cudles corresponden a! domin
realidad subjetiva (lo que se verifica sdlo mediante |z experiencia subj:
tiva: cuestiones de opinién personal, enfoque, gusto)?

2. Critedios verificativos-Moralismo-Pragmatisma: Dentre de un d
minio dade, scémo sz determina el gue algo sea sverdadercs o =redls,
de modo que pueda servir de hase para emnprender uma accign?




a) . Por tradicién:- «Siempre sevhw procedido .de este' modo.s .
= by -:.l’pr -rel.lg:lég/dlogma" rpo;al__: <Bsta es la manera correcta de pro-
i7-c) "Por la revelacién de Hombres sabios o autoridades: «Nuestro pre-
sidente quiere que se proceda de este modo.» «Nuestros asesores o exper-
tos recomiendan que procedamos asi.»
_+% ) Por un procedimiento racional/legal: «Trasladamos esta clase de
. cjgms;én al cop:uté- comercial y procedemos como ellos deciden.s
13 E) Resolviendo el conflicte: 2o debate abierio: «La idea, 'después de
. pasarla por tres comitds distintgs y examinarla con el personal de ven-
- tas, se mantiene firme, as{ que la aplicaremos.s
#-f) A través de pruebas y errores; lo que Funciona: «Intentémoslo y
se verd.s : '
st g} -Mediante un examen cientifico: <Nuestra investigacién demues-
tra que ésta es la forma de proceder.»
R -. B =y eme T . ..l
© Método analltico aplicable a la discusidn en grupo
‘--“-‘._1':.("Identiﬁquense decisiones que hayan implicado problemas estra-
tégicos y un agudo conflicto previo a la resolucién.
L 2._. Cla.sﬁfquense las decisiones en funcién de la esfera de la realidad
—Fisica o sqclal-—, a la que se juzgd correspondfan.
3. Idenbﬂguense en cada serie las clases de critedos que permitfan
a la gente sentir que se podia legar finalmente a una decisién.
4. UbI.QL’lCDSf: el esquema y los temas de estos criterios. .,
5. Articilense las presunciones basicas que subyacen ¢n cstos cri-
terios.

_6. Confréntese la conclusidn con los datos actuales de comporta-
miento de Ia empresa.

- DImenslién 2A: La naturaleza del tiempo

. ¢Qué presunciones bésicas tiene la empresa sobre lz naturaleza del
tiempo vy cémp se estructura éste (las mismas a meaudo reflejan los
conceptos de tiermmpo de la cultura receptora)?

-1, Direccién: de} en.foque..

- a) Orientacién hacia el pasado.
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5} Orientaci6n hacia el presente.
¢) Orientacién hacia el futuro.

2. Concepto bdsico.

a) Lineal, monocrénico.
b)) Policrénico.
¢) Ciclico.

3. Dimensién de las unidades pertinentes, duracién de los ciclos.

Método analftico aplicable a la discusidn en grupo

1. Identifiquense y analicense algunas decisiones recientes conside-
rando qué es aquello a lo que se ha concedido mis importancia, si a lo
que se hizo en el pasado, a lo que se hace ahora, o a lo que pueda ha-
cerse en el futuro.

2. Epumérense todos los sistemas y procedimientos importantes
empleadas por la empresa, y determnlnese la duracién de los ciclos a los
que se recurre en cada caso.

3. ¢Qué variaciédn se permite en los objetivos y en los plazos? :Pa-
sado cudnto tiempo se llega «tardes a una cita? ;Qué se entiende por
«tardanza» en la entrega de un producte? ;Y qué significa <tardar» en
el cumplimniento de un plazo?

4. ¢Cuénto duran [as entrcvistas?

5. ¢La empresa emplea los tiempos horarios, tiempos periddicos u
otro tipo de registro temporal?

5. Para cada uno de los dominios antedichos, blisquense temas co-
munes de los que quepa deducir presunciones, y luego confrdéntense’
éstas con los datos actuales de comportamiento,

Dimension 2B: La naturaleza del espacio

¢Qué presunciones basicas tiene la empresa sobre la naturaleza del
espacio, hasta qué punto se dispone de él, cOmo se estructura y cudles
son sus significados simbdlicos?

1. Disponibilidad.

a) Infinitamente disponible,
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Disponible pero con limitactones,

S b} Los bhumanos son fundamentalmente «busness (trabajsdore
mente disponfhle, - R . -

- constentes, generuosos, favorables a la empresa).
¢} Los humanos son fundamentalmente neutros (indefinidos, varia-

Usos del espaclo como stmboln, bles, capaces de ser buenos o rsalos),
¢Cémo se utiiiza el es
poder?

igCémcg sce(5 utiliza el espacio Para slmbolizar lan relaciones entre
guales, o se reparte en forma de parcela o epropiedads v
$¢ utilza mcaso parn proteger la privacidad? ’ o

pacio para simbolizar In jerarquia v el 2. Mutabilidad.

42) Los humanos se diferencian desde su nacimiento, y dehen
farse como son. S cabe, pueden compensar su smalc=ds fnnats
medianie su5 acios.

b) Los humanos son mudables y perfectibles.

3. Normas de «Distancins.

~a) Distanclag g

< Informales,

- b} Distancias apropiadas

© ‘) Distanciag apropiadas
Tos, etedtera,

propladas para las relagiones Jerdrquicas formales = Hétodo anailtico aplicable 4 Iz discusidn en grupo
Para las relaciones fntimas ¥ de amistad

1. Identifiquense los héroes y los bribones de la empress, las per-
parz las reuniones, la relacisn eog terce ol

sonas que han alcanzado el éxito y los fracasos, v comparenss |
dotas que se cuentan sobre ellos con lo que se dice sobre su snaturales
bumanz».

2. Analcense los criterios de reclutamiento, seleccién, y promocicn,

J. Anallcense los criterios de valoracidén del rendimiento: 1 ]
1o que busca la gente? ;Qué tipo de observaciones se amotant ;llut
que aparentemente se valora ¥ qué no?

4. Analfcese el sistema de recompensas y contrel, de mo
g la presuncién impllcita que sirve de base a la sistematiza
casas (por ejemplo, un control frecuente implica que no =& cuol
la gente, lo que a sw ver implica que se cree que la gents po s
de confanza).

5. Buasquens. 123 presunciones comunes a lo Jargo de los dominic
precedentes.

6. Confréntense las presunciones identificadas con los datos actus
de comportamiento.

.

}TIdjroleo_ analitico aplicable g I discus

idn en prupo
Este i ‘ iti :
e é.l:tnal‘;xtgs no Lge presta con facilidad al andlicis formal a traveés
r'_'cl'leriengm'a pecificas, Babr{a que sugerir al grupo que rcvi;a-m
: Cl2 propia en varias y diet i i la ' 3“
* i3 empresa, de
' del espacio v de las
el mismo. La mayary de
> pre . POT lo gue cabe hacerlas
-_120 a1 las experiencias compartidas. Fl modeln p"-}c;
mpleado como pauta para organizar la discusisn ki

do de llegar

presunciones que sub
los miembros de
aflorar recurrie
dente puede ser

Dimensién 3:  La naturaleza del género humano

, Dimensién 4: iz i 1ana
¢Cudles son Ins presunciones basicas o imensién 4 - naturaleza de la actlvidad humans

humano y cdmo se a 1i
; Can en i
pleados y de directivoe nheswy proph

1.

2 la naturaleza del Bénera
a empresa 4 plvel de eme

¢Cudl se presumc ¢ue es la postura propia y patural de los hums
= ) frente a su entorno?
Naturaleza humena hindamental.

1. Activa; orientacidn haeia el <hacers: Los humanos esidn por
cima de la Naturaleza; hay que actuar para resolver los problemas;
es imposible; se lucha, se triunfa, se intenta (Prometeica).

a) Los .humsanos
L son fundamen ent b s
Tios a la cmpresa, egofstas). felmente «maloss (ociosos, b s

1ada




<, Ay

i d’Realiﬂ;&'B. 6‘k"1]'cl1_::i('ia_clél}"hai:fnl:cl <Ser»:'Los humanos estdn sibor-
1ados a la Naturaléza; hay-que aceptar el destino. 5 ! i

dé lo*que es inevitable ‘(Dionisfaca) .P SR SosegRrse distratar
) 3. Armoniosa;
_humanos estdn en
" de los talentos pro

orientacién haciz el «ser en transforrnacién>: Los
I_a Naturaleza; lo natural es el completo desarrollo
Pios; uno debe perfeccionarse (Apolinea),

ar e ces e
H [ [

Método analitico aplicable a la discusidn en grupo

1. Identifiquense problemss a los
€n su historia, debidos primordialmen
£omo barreras o trabas opuestas a Jos
_ 2, ¢Qué enfoques se propusieron
" ¢Reflejaban en primera instancia al
3 " ¢Qué enfoques fueron efecd
px:r.znera- instancia alguno de los enf
tados?

5. Confréntense las prasunciones ident
portamiento, . ‘

que haya hecho frente la empresa
te a fuerzas extrafas que actuaban
propdsitos de la empresa.

para hacer frente al problema?
gunc de los enfoques precedentes?
vamente adoptados? JRefiejaban en
oques precedentes?
¢Cudles eran las presunciones implicitas en los enfoques adop-

e 3

ificadas con los datos de com-
i .

e

Mérodo alternativo de posible aplicacién T

-~1. - Identiffquense los primeros lideres éfundadore é

historia de-la compafia. ;Cusl J ones rrenocy 4 la
Dosieitn berre o 1.5 Natuﬁaleza?s €ran sus, presunciones respecto a su
= .2, Identiffquense los miemhros que hay
fracasado en Ia empresa. ¢Qué diferencia enel
-+ Pparecen caraclerizar a los dos grupos?
o 3. Confréntense las

de comportarniento.

triunfado y los que hayan
plano de las presunciones
i

pbresunciones identificadas con los datos actuales

. Dimensién 5:- La naturaleza de las relaciones humanas

. 5 que fundamentan las regl
bésicas para el mancjo de: 1) Rl i h 1s reglas,
Intlmidad y e afectcg? ) Poécn cl control, In m_flucnc:a. 2) La

q

..;_-4'.:5‘-‘1_.‘ i
L EbT A

'Y
p

s
it )ﬂaﬁm’

i
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I, Relaciones humanas: ¢Cu4l cs la base sobre la que en definitiva
se estructuran tedas las relaciones humanas?

a) Linealidad; tradicién, jerarquia, familia.
b) Colateralidad, cooperacién grupal; consenso de grupo y bienestar
del grupo.
¢) Individualidad, competencia; derechos iadividuales y bienestar
. individual.

2. Relaciones empresariales: ¢Cu4l es la base sobre la que en defini-
tiva se estructuran las relaciones empresariales? Existen muchas tipolo-
gias en este Ambito, basadas en la distribucién del poder, el compromiso,
la manera en que se estructura el trabajo, la forma en que se resueiven
los conflictos ¥ la paturaleza de la misién empresarial en cuanto tal. La
cuestién de la distribucién dei poder es probablemente la mas central.

a) Autocracia: basada en la presuncién de que los lideres, los fun-
dadores, los propietarios, o todos aquellos que detenten el poder,
tienen el derecho y el deber de ejercerlo.

b} Paternalismo: basado en una presuncién autocritica y en la pre-
suncién de que aquellos que detentan ¢l poder estin obligados
a ocuparse de quienes nc lo detentan.

¢) Consultiva: basada en la presuncion de que todos los niveles
pueden aportar informaciones apropiadas, si bien el poder queda
en manos de los lideres o propietarios.

d) Participacién: basada en la presuncién de que todos los niveles:
contribuyen con su informacién y capacidad al rendimiento de
ln empreasa; por consiguiente, el poder debe cornpartirse como
convenga.

e) Delegacién: basada en la presuncién de que el poder debe si-
tuarse donde estén la informacién y el talento, aunque la res-
ponsabilidad sélo corresponde a los papeles directivos.

f) Colegiacion: basada en la presuncién de que los miembros de
la empresa son compafieros que comparten por entero la respon-
sabilidad de toda la empresa.

Método analitico aplicable a la discusidn en grupo

1. Identifiquese una seric de decisiones importantes adoptadas re-
cientemente, y véase si fueron tomadas por individuos, grupos, o por
ambos, y ¢émo se cjercié el poder en el proceso de toma de decisiones.

2. Examinense las andedolus y leyendas de tn empresn sobre sus
hérocs y bribones, para descubrir la mancra en que esas personas so




-~ 3 BExamfonense los incidentes criticos, por ejemplo casos de rebeldia,
para determinar cémo la empresa se enfrents a la conculecacién de las
normeas de antoridad.

T 4. Bisguense temas en Ims decisiones, anécdotas ¥ eventos,
identificar las presunciomes subyacentes.

para

Conclusidn

Mo bhe hallado un métods apropiado y rdpido para idenfificar las
presunciones culturales. En ocasiones, esas presunclones som obwvias
desde el principio; otras weces resultan muy diffeiles de descubrir, in-
cluso después de varios meses de trabajo; y otras veces no queds mis
que concluir que en la empresa no existen presuncionss compartidas de-
bido a que carece de uma historia comyin. 5

El timico enfogque seguro es la triangulacidn, esto es, la copfromts-
cidn de cada porcidn de informaciém obtenida con ofras pordomes de
informacién, hasta lograr que un esquema comience z revelarse por
mismo. En este proceso, el didlogo entre el sujeto integrado v
e5 vital. Un aspecio importants de la triangulacién consiste
men de los criterios propios mediante la observacidén de las respuestas
gue los miembros de la empresa dan a la conducta & intervencdones de
uno., Como Lewin (1952) sefialé hace mucho, la pretension de entender
un sistema exige gue se intente s transformacién. Con esta afirmacion
se propone alentar la indagacién de los actos y l2 labor de diagnéstico
-en todos los sistemas humanos, siendo el mismo especialments adecuado
para el diagnostico de los elementos culturales.

¢ Es licito emplear cuestionarios 1 otros exdrnenes mas [ormales? Tal
¥ como enfoco [a cultura, la respuesta sélo puede zer =nos. En el mejor
de los casos, con estos instrumentos sélo se llegarfan a deducir aimunos
de los valores expresos de los miembros del grupo. En el supuesto de
que éstos fueran entonces tratados como artefactos & ser interpretados

_funto con otros artefactos, se podria atin pisar terreno SEguro; en cam-
- bio, si se toman los datos para definir la rultura en cuanto gue presun-
-ciones subyacentes v dadas por supuestas, se estard pisando un terrenc
_por demis quebradizp, y, lo que es mAs grave, sin saber & ciencia cierta

gi

- ..fudn inconsistente es ese terreno,
o -Como he dicho repetidas veces, la cultura no se desvela con facili-

~.dad. Pese a estar claramente ahi, su articulacién ¥ descripcidn exigen

“eNorme paciencia v esfusrzo.

. CULTURALES
SLEMAS ETICOS DE LOS ESTUDIOS
2 BRRR v LAS INTERVENCIONES

Para gue una empresa pueda con;prend_er sus ﬁ;:if: e}; dnz:;llm:
¥ para qﬁe pueda optar poT estrategias v{:.h<fla.sré{'|.u:lmd:_ﬁ;I ; ;mmm: e
listas de los factores extermos € internos, debera es nd L:{n iiree
ropia cultura. Ahora bien, este procesc RO esta mr;dnm gt
Eiesgos, y costes potenciales. Basicamente, hay que BT I
o ﬂes%.cl'séné]isis de la cultura puede Ser incorrecto. El aﬂj;;s_f I:u_
re;;.mCiDDES culturales v de la manera en que-se acliaeitan Eadn 5: 1 5 i
v aradigma, puede resultar errado, en cuyo Caso € Caﬁr 2 > ||
;J.’ag dccisionés recibitd datos incorgec;oz g:ra ﬁc?:;ze;m s agtae |
i Jas decisiones se toman emn Dase esunciones 1 Tecia
Jl::slﬁ;ura la empresa puede VErse salz.mmtzrlzzgupdﬁd;mw_ s ;
.de ser que la empresa no este Prep A,
sobzré E:lu",;ultura.qu apslisis puede ser COXTECTO, solo qu:ﬂli.c '1}:;,' i
integrados pueden mo estar preparados para ;s;m:cmiarctercm}' S
riguado sobre ellos. Si la cultura es como ; ‘]_a S
aTte COMO UnN MEecanismo de defensa te.nd.e.nte a evitar :ah-a s
Pmcurar una direccién efectiva, la autoestirna, ¥ el m-gulll‘:o._LTE rﬂ:‘l. |
P pe por distintas gircunstancias una empresa se Tauestre I e
gisep%a: 1n verdad cultural gue le es Propia. gi&ﬁissltzt:i??:ﬁgd; %l
tarse & rechazo
asesores deben constantemente enf:n%n. s s e
de los pacientes y clientes. De mc.>.do -similar, gl personal de una £}




"2, a Tenos que reconozca una necesidad real de cambiar y se sienta-lo
bastante seguro psicolégicamente como para examinar los datos sobre
1a empresa, no estard en condiciones de atender a las verdades culto-
rales que la indagacién ponga er evidencia. Un riesgo potenciatrmente
atn mayor es el de que el grupo alcance upa visién instantinea, ¥ auto-
 mética e inconscientemente produzca asi cambios en la cultura: 1) Que
» tal vez no sean queridos por algunos rniembros de la empresz. 2) Para

."los que tal vez no estén preparados algunos miembros, quienss en con-
- secuencia no podrian aplicarlos. 3) Que tal vez no resuelvan los pro-

b‘lemas

. Entre otras razones, la gente evita las terapias porque no estin pre-

__pa.rada.s para las visiones que la terapia conlleva inevitablemente. La
visién produce automiticamente un cambio porque impide que se pueda
recurrir en adelante a determinadas jlusiones y defensas. Si la cultura es

7. a la empresa lo que el cardcter a2l individuo, la visiér de la cultura
propia puede eliminar defensas que hasta entonces hauv funciopado, y
que servian de apoyo a la empresa. El estudio de la cultura y la revela-
cién de esa cultura a los sujetos integrados, pueden ser entendidos como

©una e«invasién de la privacidads, lo que en distintas circunstancias no
es bien acogido. Por copsiguiente, el investigador de la cultura debe ad-
vertir claramente a sus clientes que el hecho de dejar la culmura propia
‘al desnudo, por decirlo de algin medo, tiene consecuencias.

Por ejemplo,-una compafifa llegé a «descubrir», estudiandose por su
cuenta ¥ con la ayudz de asesores externos, que apresumla que la gente
estaba motivada y que se conformaba con el sistema de "una jornada

" justa para una paga justa’s. La compafifa media los resultados, no el
numero de horas de trabajo, y por lo general defendia una visién idea-

- lista de la paturaleza humana. Durante un periodo de crisis econdmica,
tuvo que confrontar sus presunciones idealistas sobre los empleados, y
- asf, ¥ porque la productividad constituia entonces un problema, se dis-
- puso a emprender un cambio. Sus directivos decidieron que el idealis-
mo'ya no ‘era sostenible, y que lo mejor era que se hicieran con el
control de la situacién. Instalaron relojes registradores y mandaron a
los ingenieros industriales a estudiar la conducta de los trabajadores at
objeto de controlar la productividad y extremarla. Al implantarse los
nuevos métodos, los trabajadores concluyeron que la empresa habia real-
~mente cambiado, pero para mal, y asf perdieron parte de $u estimulo,
come.zaron a protestar contra los relojes regisiradores y a intentar
tampearlos, y en general redujeron su esfuerzo productivo hasta el
‘minimo alcanzable.

i _,"L?.s lamentables historias de este tipo se asocian nsualmente con los

dJ.recnvos arrogantes que llegan trayendo estilos diferentes, si bien en
P_ste .Caso la \nica intervencién fue la de demostrar claramente a los
mle_mbros de la empresa hasta qué punto era idealista su cultura. Asus-
’tados .por la posibilidad de una quiebra econdmica, no fueron capaces

EDGAR H. SCHEIN

+ frente a la adversidad econdmica, y que no hacia falta iniciar cambios |

LA CULTURA EMPRESARIAL Y F_L LIDERA.'Z’JGO
]

de darse cuenta que su cultura seguia siendo un medio vdlido para hacer

radicales. Tal vez habrian resuelto mejor el caso de no haber conocide
su cultura.

3, La empresa puede volverse mas vuinerable si se transmite su.cul- . :lfi
tura a terceros. 3i un analisis correcto de la cultura de una empresa llega kN
a ser conocido por terceros, bien porque el mismo se publique o simcple- 5—’

mente porque se discuta entre partes interesadas, la empresa puede vol-
verse vulnerable ¢ quedar en desventaja, dado que los datos que nor- )
malmente se mantienen dentro de su esfera pueden ahora ser publicos..- =%
Cabe que por distintos motivos los miembros de una empresa no deseen
que su cultura quede al desnudo ante otros. Si la informacién se inade-
cuada, los empleados potenciales, los clientes, los proveedores y otras
categorias de terceros que tengan trato con la empresa, pueden verse
negativarmente influidos.

Agqui es nuevamente atil la analogia con el acaricter», en cuanto a
que no publicariamos un perfil certero sobre la personalidad de un indi-
viduo, a menos que esa persona, por razones propias, desee gue se pu-
bligue. En el supuesto de que sea importante para la comunidad cienti- i
fica la publicacién de ese material —por ejemplo, si los psiquiatras y los "Z
psicdlogos clinicos desean informar a sus colegas sobre los casos que '
hayan tratado—, los casos deberdn velarse de manera que se asegure el
absoluto anonimato de la persoma objeto de! informe. Paraddjicamente,
los casos de Ias empresas de negocios raramente quedan velados, pese a
que a menudo esos casos incluyer detalles reveladores sobre la cultura
de la empresa. Si la empresa es enteramente consciente de lo que esté
revelando, ¥ si la informacién es correcta, mo cabe ningdn ‘dafic. Pero
si el caso revela ur material del que la empresa no es consciente, esa
publicacidén puede dar lugar a una visién inconveniente y crear tensién
entre los miembros, as{ como provocar impresiones inconvenientes entre
los tercercs. Si la informacién no es precisa, tanto los sujetos integra-
dos como los terceros pueden obtener impresiones errdémeas y funda-
mentar las decisiones en una informacién incorrecta.

Obligaciones del analista cultural

Si estos riesgos son reales, ;/quién debe preocuparse de ellps? ¢Basta—
con decirle a una empresa que estudiaremos su cultura, que le infor- -
maremos sobre lo descubierto, ¥ que no.publicaremos nada sin su AUto-.
rizacién? En el caso de que nos ocupemos de las manifestaciones super-
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‘pauta el esclarecimiento del material a los miembros. fero si nos ocups-
-mmos de los niveles profundos de la cultura, y de las presuncicnes y e:-
quemas que les son anejos, el sujeto integrado sin duda no sabré a gué
se ‘estd -enfrentando, por lo que el tercero queda obligado en tzmto que
profesional, tal y como corresponde 2l psiquiatra o al asesor desvelar
. claramente a] cliente las consecuencias que comporta adentrarse en una

.. investigacién de la personalidad o el cardcter.

=

- El analista de una cultura asume la obligacidn profesional de enten-
~der por completo las consecuencias potenciales de upa investigacidn
Tales consecuencias deben explicarse detzlladamente antes de que la re-
lacién alecance ese plano en el que existe el compromiso psicoldgico im-
plicito que obliga al tercero a suminisirar a los sujetos integrados los
datos cbtenidos sobre la cultura,

Ejemplos que ilustran la dimensién del problems=

Hasta ahorz he identificado los riesgos -e imdicado quiédnes debszn
ocuparse de los mismos. (Pero contamos acaso com alguna evidencia
sobre los costes potenciales, sobre lo que puede realmente pasar si in
vestigamos las culturas empresariales, si suminisiramos datos ¥ publica-
mos los resultados? Sabemos lo que puede pasar en la esfera individual,
y contamos con Qumerosas experiencias de proyectos de investigacion
de acciones, emprendidas bajo el amplio rétulo de «desarrollo de la
empresa», que deruestran lo que ocurre cuande se enfregan @ un 5is-
tema de datos sobre si mismo, pero poseemos una experiencia relativa
mente limitada en la esfera cultural, Los siguientes ejemplos, szcados de
mi propia experiencia, sefialap algunos de las dimensiones dei probls-
tna y los costes potencizles que el mismo supone.

Ejemplo . Un claro ejemplo de proyeccién de presunciones inco
rrectas se dic en upa reunidn de directivos de unz compafifa que se
preciaba de tomar en cuenta los pareceres ¥ las preferencias de si per-
sonal y sus familias. Los directivos discutian sobre la sucesion en dis-
tintos puestos clave, incluido el puesto de presidente. En un momento
de la discusién, se eligié a una persona como jefe de la divisién interna-
cional (puesto que a la larga podfa copllevar el ascenso al cargo de vice
presidente gjecutivo, v finalmente al de presidente). El vicepresidente de
personal ¥ otro miembre del grupo, hablan sin embarge hablado con el
sizjeto en cvestidn, guien las hizo saber que no queria desplazarse al
exiranjero dada la edad critica por la que atravesaban sus hijos. En ese

- momento de la discusién el presidente intervimo para decir: «Déjenme

B
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bablar con €l Tal vez consiga explicarle mss Claramente. :'.-._-ﬁ'

tuacidn.» {0ido Io cual, mi propia reaccidn fue Ia incredulidas
€se aparente intento de persuasién lo estimaba COmo una clara
del primcipio de ia compafifa segiin el cual los sentimientos P
debian temer un peso especifico en ese tipe de decisiones
oiras personas del grupo eran del mismo parecer; uno o dos pusieron ¢
dudg la valia de Ja mediacion del presidente, aduciendo que ep ria s
presién e_xlcesiva sobre el individuo, i

El presidente explics entonces su logica, mbmento en el gque sazlid
relucir una presuncién profunda, El presidente dijo; QCO.I;."C'I‘CEI €
no c%ebepamos presionarlo para que acepte el trabajo si no Io qu .
Y mds st es perfectamente consciente de lo que estd rechazcznd_t . G
explicarle que consideramos que el puesto de vicepresidente i;u.-'-'
nal es un escalén decisivo, que €l es para nosotros el candmm ric
para el ascenso, pero que nos veremos forzados a no ascendes I st no
acepta el trabajo. No tenemog tiempo para promocionarlo cL\.‘-,‘ 4-'.r'
T3, ¥ ]:guelde que no se dé cuenta de lo que significa redmz-_; -‘-‘ ofer
Per_o 81 slendo consciente de ello insiste en rechazarla, res et;_':"—": 5
decision ¥ buscaremos a otro candidato.» ’ g o

I}.a presuncidn profucda, por tanto, era Ia de que al ejecutive clev
debia darsele una informacién completa de lz empresa, y pf::T;_-i" rsel
torar una decisién. Si se le hacfa saber que estaba en linea haciz L
presidencia, podia recorsiderar las prioridades familiares ¥ r:']:;l'ﬂ' -
su Qes_plaz.gm.iento. La presuncién implicita era lz de que elhll-ip:ih e
en mm instancia puede tomar la decisidn es el individuo, | e :
sido ’smnple_mente descartado por e} ETUpO para &l ascenso 14
habriz partido de éste. Mi presuncién inicial sobre las presncioncs o
esta compafiia andaba descaminada, como se demostrs posteriormes e

Eg'emplolz. . En upa compasiia en Iz que estaba trabajando co
SOr, se mle luvitd a esistir a la reunidn anual ¥ a discutir con
ETUPO mis observaciones sobre la cultura de Ja compafiia, A.l-'l ¥ pese
que procuraba ser objetivo e Imparcial en mis an4lisis, se me .ol':" Tié en
un momento comparar ciertos aspectos de su cultura con un _'_.'L-'.- alo
mmtar Varics miembros de] grupo, antiguos militares v amantes
Ejército, se ofendieron entonces por lo que interpretaron como =|_-'”-.
to Qey'ora’tivo del Ejéreitc (pese a que vo creia que habia hec.hu..h -
posicion imparcial). El hecko de que estimatran que yo habfz m
dld'D ¥ puesto en duda uno de sus valores, termind provoeandn u
te improductivo y un relative descrédito del Proyecto asesor,
de entonces, seatl que mi relacién con esas personas era ¢':.\Iﬂ-: L
que se desvirtuaban les mas ambiciosas metas del proyecto o

¢Qué obtuve de ello? Las ensefianzas Ppueden ser.varias Lé. .,J-‘*'t obvia
de todas es que el tercero no debe nunca xalecciona-::» 2 lclxs mﬁl;:l::-ﬁ- nte-
grados sobre su propia cultura, ¥a2 guetmo no puede saber cufles son
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R 105 puntos sensijbles ni vencer sus propies prejuicios. Probablemente,

"de haber explicado cada una de mis consideraciones detenidamente como
hipétesis o interrogantes ante las que debian reaccicpar, no habria cafdo

en la trampa.

En segundo lugar, comprendi que mi avAlisis habia sumido a los
miembros del grupo en un debate interno para el que no estaban prepa-
Tades, ¥ que tuvo miltiples e imprevisibles consecuencias. Las personas
que ebjetaron mi analogia pusieron de manifiesto algunos de sus pre-
juicios en ia reunién, de una forma gue tal vez no habian previsto,
mosirando los cormeniarios posteriores gue algunas persopas se Septian
econsternadas» porque Fulano se habia revelado como tal o cual tipo
de individuo.

La apnalogia mismna, al comparar aspectos del funcwnam.lanto de la
empresa con la organizacién militar, desencadend sentimientos que
guardaban m4s relacién con la cultura receptora en la que operaba la
empresa, ¢ incitd toda una serie de sentimientos y problemas inoportu-
nos. Muchas personas del grupo se sintieron realmernte incdmodas al
centrever» que estaban efectivamente operando como una organizacién
militar, bien porque se habian olvidado de ese aspecto, o bien porque
se habfan hecho ilusiones sobre el mismo. Mis comentarios deshicieron
esas ilusiones. .

En tercer lugar, siendo quizds este punto el mas importante, com-
prendia que suministrar datos a un individuo no es lo mismo que sumi-
nistrarselos a un grupo, ya gue con toda probabilidad el grupo no serd
homogéneo en sus reacciones. Mi <clase» sobre la cultura fue bien reci-
bida por algunos miembros del grupo, quienes se tomaron la molestia
de asegurarme que mi descripcién habfa sido sumamente precisa. Qbvia-
mente, este segmento del grupo no se kabia sentido amenazado por mis
palabras. Sin embargo, para otros perdf credibilidad, y hasta hubo quie-
nes lo vieron como una amenaza que los obligaba a actuar a la defen-
siva, y que forzaba al grupo a ocuparse de nuevos y enojosos asuntos.
Quedan por estimar las consecuencias mayores de este «incidentes.

Ejemplo 3. Mientras que €l ejemplo precedente se centraba en las
consecuencias internas, el presente se centra en las externas, En una
escuela de direccidn en la que daba clases como profesor visitante, des-
cubri accidentalmente que un ejemplo que empleaba un colega en su
curso trataba de una compafila que me era familiar. Ai leer el ejemplo
encontré que creaba una imagen totalmente errénea de la compafiia res-
pécto a distintas e importantes dimensiones culturales, sin que sin em-
bargo nadie se percatara de ello, o, si vamos a eso, se preocupara. Desa-
fortunadarente, las 4dreas sobre las que se credba esa errénea imagen
convertian a la compafiia en un lugar poco atractivo para trabajar, cuan-
do los estudiantes que manejaban el ejemplo eran candidatos potencia-

" les para incorporarse a la compafifa. Realicé entonces upa indagacién

[T
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informal entre los estudiantes, descubriendo que s actltud se hallaba
franca y sutilmente mediatizada, y que muchos -exhibfan posturas del
tipo: «Jdmdés trzbajarfa em un lugar como ése.r Una reaccién similar
seria enteramente légica si se fundara en datos precisos. Pero en este
cas0 los datos no eran precisos, y ni 1a compafifa ni el profesor que em-
pleaba el ejemplo sabian que no eran precisos. Para evitar las conse-
cuencias negativas, lo Unico que cabia era velar el nombre y los datos
de la compaiiia, de manera que 2 partir ‘del gjemplo a los estudiantes
les fuera imposible obtener imigenes reales de una compafifa real.

Ejemplo 4. Un estudiante al que conozco entrevistd a un amplio nu-
mero de directivos de una compafiia y observé su conducta con la finali-’
dad de descifrar y describir su cultura. E] estudio fue hecho con es-
mero. En la redaccién final, la compaiiia quedaba bastante bien velada;
los sujetos integrados, por su lado, declararon que la descripcion era
«precisas. Pese a ello, preguntaton: «¢No podria hacerla de in modo
que 1o nos haga parecer tan malos?» Debe notarse que, como en el
eJcmplo 1, fueron tan sélo unos cuantos sujetos integrados los que reac-
cionarcn ante ese sparecer malos». En el escrito simplemente se infor-
maba con objetividad, sin proponer interpretaciones.

Uno de los directivos que no apreciaba el informe descubrié, bas-
tante después de que el proyecto fuera emprendido con la completa
aprobacién de los sujetos integrados, que existfa una norma de la com-
pafiia formulada el afio anterior, por la cual se prohibia la publicacién
de estudios sobre la compama (probablemente con el propdsito de evi-
tar imdgenes impropias, en el sentido de los eventos del ejemplo 2).
Varios sujetos inmtegrados, que se sentian comprometidos con el estu-
diante, lucharon por la publicacién de la descripcién. Sin embargo, mu-
chos otros sujetos integrados se mostraban tan inguietos con la descrip-
¢ién, pese a estar completamente velada, que hicieron faltz varios meses
¥ muchas nuevas redacciones para lograr que se sintieran relativamente
tranguilos con el escrito.

Cuando los sujetos integrados aprobaron el proyecto, ignoraban cusl
iba a ser el cariz de la descripeidén cultural; les era imposible saber si
debian aceptarlo. Dado que no tenian una necesidad especial de hacerse
con una visién de su propia cultura en ese mornento de su historia, a
algupos miembros de la compafia el enfrentamiento con los datos les
resultaba molesto. Hubiesen preferido que las verdades desveladas no
perdieran su caracter irnplicito u oculto, y les parecia poco consolador
el hecho de que los extrafios no pudieran identificar a la compaiifa, dado
que todo el mundo sabia que otros sujetos mteg'rados siia 1denuﬁcarla.u. -
inmediatamente. ;

La disponibilidad de la descrrpmén en forma escrita supuso una in- g
tervencién de hecho en el funcionamiento.de.esta compaiifa, [porque B i
nculaba varias ideas, valores y pre.stmmon&c d.E una’ manera Jamas aph-_: ¢
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- cada hista emtanceszy: porque I& compafifa tnicamente se habfa compro-
.- Metido -a.conceder-autorizacidn a wr estadiante para que entrevistara y
. observara. El: hecho-de-que la imtervencién, bien mirada, pudiera resul-
tar beneficiosa o perjudicial, es algo gue queda por ver. Ahora bien, lo
indudable es que una buena descripciéa de la culiura, ofrecids an forma
escrita, constituye una intervencion.

Algunas Implicaclones

Distintas implicaciones se sugieren por s salss. Ante todn v dada
qii2 las empresas son facilmente idemtificables en la sociedad actual, Ia
descripeién de la eultura de una empresa hace miblicos los aspectos sub-
yacentes y profundos de la misma, en un momento sn el que es ain en
buena medida parte constitutiva de la escens. Mo hay pues que proceder
con L}'gcreza, ¥ procurar contar con un criterio formado de nuestra me-
tivacicn, Cualguier clase de investigacién empresarial es una fnterven-
cién, debiendo verse Ia ética de la investigacién en primer lugar como
woa ética de la intervencidn (Schein, 1969, 1980). Deberfamos guiarmos
por los valores del clinico, ¥ reconocer que la Investigacién empresarial,
particularmente en un tema tan sensible como lz cultura ernpresarial,
exdge un claro acuerde entre el cliente y el investigador que satisfaga
Ir:_s principios éticos de la intervencidn, tales como la memteccidn del
bie=nestar del cliente (Scheir, 1980, cap. 13). i

El iavestigador/intervenior debe saber todo lo que se pueda sobre
las consecuencias potenciales del proyecto, y garantizar que esas conse-
cuencias son comunicadas al cliente. Allf donde las consecusncias sean
mejor entendidas por el investigador que por el cliente, aguél dehe aptar

" con absoluta responsabilidad por mo comprometerse en provectos que
puedan ser perjudicizles para el cliente. o
¢Pera gué ocurre en el casoc de que queramos analizar uma cultura
~con el fin de desvelar algunas de sus consecuencias recusables? En este
caso, el principio de velar adecuadamente la empresa parecs resolver el
problema. Pero supéngase que deseamos que una determinada empresa
52 ved en aprietos, o que deseamos desvelar algunos aspectos malévolos
de una smpresa a la que nos oponemos. Como analogiz, valdra acul el
. caso del psiquiatra que quiere publicar un andlisis del carfcter de una
persona 2 la que considera sperversas. ;Bajo qué condiciones cabe qus
se nombre a la compafida y que se describan las consecuencias recusa
bles de su cultura? Parg los clentificos/interventores la respussta ten-
2 -dria probablemente que ser «muncas. Pero. as sabido que desarrollamos
. pasiones y que a veces actuamos coma animales politicos. En tales casos

r
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por lo menos no deberfamos encubrir nuestras actividades politicas bilc
el paraguas de la ciencia’ De hecho, tendrfamos que ser muy caut
para evitar que nuestros sentimientos sobre los aspectos shuenoss
«malos» de una determinada cultura empresarial, no anulen nusstra
objetividad para analizar esa cultura.

Al seguir la corriente actual que intenta explicar el por gué
compafias japonesas estén aparentemente sobrepasando a sim
presas norteamericanas, me da la Impresidn de recoger en mis lect
mas juicios sobre las culturas empresariales, que hechos de esas
culturas. Por no dar mds que un ejemplo, el debate sobre los s
beneficios del tipo de compaiifa de la Teoria Z de Quchi (1981}, ha
recido por completo el hecho de que las descripciomes actuales de |
cultura de una empresa de la Teorfa Z no van mas alld del nivel de |
ariefactos ¥ los valores. Sabemos que esas compafias dan em
por vida ¥ que se ocupan de la gente, pero lo que no conccemaos
caso de las compaffas citadas, son las presunciones subyacentes en
cuales se fumdan las politicas, las préacticas v los valores. ;Tebe &l
pacientarnos? 8i, porque cabe que se instaure el empleo de por
base a la presuncion de que los empleados son spropiedad» de l:
pafifa, con quienes ésta puede hacer lo que le plazca; de hecho,
suncidn no era rarz ef compaiias fuertemente paternalistas de
zos de este siglo. La consecuencia era a veces que el empleado se e
Ha, en efecto, en un prisionero, porque el abandono significabe edzsies
tad», lo cual suponfa ser expulsado de la compafiia para siempre (= I
cluso ser incluido en 1z lista negra, para que otros de la Industria tam
poco lo contrataran).

Parz entender una empresa es importante deducir con precisidn |
presunciones subyacentes, ¥ no quedarse en las manifestaciones supear
ficiales, que pueden ser reflejo de series de presunciomes muy distinias
Por otra parte, si uno ¢s contrario a ciertas préacticas, debhs tener buer
cuidade de no atribuir = la empresa presunciones que, aungue se ade
cuen 2 sus enfoques personales, pueden ser completaments inexactas

Conclusion

La cultura de upz empresa no es fAcll de definir; ademds, el wi;
una cuwitura varia en funcidn de distintas circunstancias. Em nuest 5
fuerzo por definir la cultura, cabe que descubramos que no existen pre
sunciones constituidas como paradigmas profundos de funcicmamicnt
o que los subgrupos de la empresa poseen paradigmas distintos, los cu







7. COMC SE FORMA LA CULTURA:
PERSPECTIVAS TECQRICAS

Uno de [os aspecios mas misteriosos de la cultura empresarial os
de su origen. ;Cémo es que dos companias de ambientes externos =
lares ¥y cuyes fundadores tiemen parecido origen, pueden llegar @ dile-
renciarse enteramente en su manera de operar al cabo de cinco o dic
ahos? Igualmente misteriosos son la evolucidén de la cultura v el grad
en que una cultura parece en ocasiones resistirse al cambic. (Por gl
sobreviven algunos elementos culturales pese a que aparentements 1
cumplen ningln propdsito Gtil, ¥ por qué a veces sobreviven a los sar
esfuerzos que hacen los lideres y/0 los miembros del grupo por
formarlos? Con el fin de abordar estos factores histdricos, necesitamos
algunos conceptos y teorfas que nos indiquen dénde hay que buscar
crigenes culturales, ¥ nos expliguen la dindmica cultural.

El eje de este andlisis serd una sintesis de la teoria de la dindmicz
grupos, de la teoria del liderazgo, y de la teoria de aprendizaje. La L
de Ja dindmice de grupos y de sistemas abiertos, tal y como &3 enfoc:
en las compilaciones de la tradicidn leviniana (Schein y Bennis, (50
Hradford, Gibb y Benne, 1964; Cooper v Alderfer, 1978; Alderfer v Cov

per, 1980}, asi como en ¢! Instituto Tavistock por Bion y otros, en cela-
cién con la aplicacién de los modelos psicoanaliticos a grupos v empre-

sas (Yacques, 1955; Bion, 1959; Colman y Bexton, 1975; Miller v Ric
1947, Rioch, 1975; Wells, 1980), aporta visiones importantes sobre [a ir
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teraccién que se da entre los miembros del grupo y entre ¢stos y sus
lideres. Agruparé este drea bajo el rétulo de Leoria «sociodinimicas. La
teorfa y la investigacién sobre el liderazgo nos dan una vision sobr‘e la
forma en que los fundadores, los empresarios, los propietarios y los
llderes crean su§ presuncionces y las insertan en lox ETHPOS v oon ‘I:u c|1;~
presns. La teor{a de aprendizaje, en especinl fos modeloy quu l!':l[:lll'l del
n.prlcnr.llznjc cognoscitivo y lo reduceion de la ansicdad. suministes prin-
cipios que sirven para expliear por qué algunas soluciones se asientan
mientras que otras desaparecen.

Teorfa sociodinamica

La teoria de la dindmica de Brupos —basada en observaciones deta-
lladas de los grupos de capacitacién, los grupos de terapia, v los grupos
d-e trabajo—, ha puesto de manifiesto los medios interpers'cnﬁales 5 errr)lo-
clonales esenciales que permiten explicar a qué se alude cuando se dice:
<Un grupo de personas comparte una visién de un problema y dcsnrrollzll
una solucién compartida.» Importa saber lo Gue en este contexto se
ennenc}e por el concepto de «compartir», asi como conseguir explic.:ar los
mecanismos de aprendizaje implicados en la adopcién de una solucién
2 un problema. Todas las definiciones de la cultura compréenden el con-
cepto de soluciones compartidas, acuerdos compartidos, v consenso; con
tode, no estd nada claro cémo los humangs llegan a cc';r_npartir '

Antes de abordar la dindmica del ecompartirs, conviene qu.e exami-
ncrgos a!gLEnos de los problemas que afrontan los grupos nuevos La re-
pet_lda d:stg:cién entre problemas de supervivencia externa y prc;blemas
d_e Integracion interna, tiene su origen en la cbservacién de que el indi-
vn_:luo Que Lngresa en un Erypo nuevo define inicialmente a fos restantes
mzcrptgros como parte de su ambiente externo. Cada individuo debe so-
brevivir y mantenerse integrado al tiempo que hace frente a otras perso-
nas que consiituyen algo que inicialmente no es un grupo cchesionado
sino tan sélo un conjunto de individuos reunidos con algin fin (Scheir;
y Bennis, 1965; Schein, 1949). El primer y més imporiante punto a en-
tende'r €S, por tanto, cémo cada individuo llega a sentir que es ante rodo
un miembro del grupo, y cémo cada miembro resuelve el conflicto vital
entre su desec de ser asimilade y fusionado en el grupo (con lo cual
pierde por enterc su identidad personal), y su desec de gozar de
pleta autonomia y libertad frente al grupo {cor lo cual qugeda otenco'z-
mente segregado y desvinculado del grupa). P o
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Las necesidades del individuo contra los intereses del grupo

Dentro del contexto social, ¢l individuo tiene basicamente tras necesi-
dades primarins (Schuwz, 1954, Schein, 1969, MoeGrath, [983):

Lo Secloson, identidad, Toda perseni gue ingresi on i gropn ne-
cesitin sabor sioesBl wlentroes o Juera de €L, ast como Hegar o gozo de an
papel o identidad adecuados ¢n ¢l mismo. La identidad adecuadn que se
persigue constituye con frecuencia un «compromisos paraddjico entre la
total asimilacién por el grupo v el toral extrapamiento del mismo. Mien-
tras la persona no advierta corrcspondencia entre o que piensa que el
grupe espera de ella, y lo que ella mismun piensa que puede ofrecer, se
sentird preccupada, ansiosa, y no sera enteramente capaz de prestar aten-
cién a las tareas externas del grupo. En lugar de ello, su energia persc-
nal estard consagrada a su propio problema de supervivencia dentro de
la nueva situacion social.

2, Conirol, poder, influencta. Toda persona que ingresa en un gru-
po nuevo necesita gozar de cierta influencia y poder, 0 que se deriva
de necesidades mas profundas y primitivas de controlar el entorno. En
un sentido, esta necesidad refleja la faceta de autcnomia y dominio del
conflicte vital, la necesidad de sentirse pederoso y apropiadamente inde-
pendiente frente a los demas, conservando la integracién en el grupo.

3. Acepracion e infimidad. Toda persona que ingresa en un grupo
nuevo necesira sentirse de algin modo aceptada como tal, al margen de
su necesidad de sentirse incluida. Esta necesidad retleja la otra faceta
del conflicto vital, !a necesidad de pertenecer en un sentido mas profun-
do, de ser asimilaco por el grupo y de lograr la seguridad esencial que
ello conlleva,

En la medida en que estas necesidades interpersonales reflejan las
necesidades hurnanas bésieas de seguridad (inclusidn), control del en-
torno (influencia v poder), y amor (aceptacién e intimidad}, las mismas
actian como poderosas fuentes dindmicas de: 1) la ansiedad y la preo-
cupacién ante el fracaso, y 2) la energia positiva en la via de su satis-
faccion. Todo miembro de un grupo nuevo, incluido su fundador, lucha
por satisfacer sus propias necesidades en estas areas, ejerciéndose ini-
cialmente esa lucha contra cualquier accién coherente del grupo. En un
sentido, el grupo nuevo no existe como un grupo en funcionamiento
capaz de cumplir su misién, hasta que los miembros del grupo descu-
bren que pueden satisfacer sus nccesidades personales en cierto grado
gracias a su pertenencia al grupo. Séle entonces pueden éstos dirigir
su atencién al grupo como un objeto psicoldgico con una identidad y
necesidades propias. Asi, la primera y mas poderosa experiencia del
scompartir», se da con el descubrimiento de que todos los miemnbros
tienen parecidos sentimientos de ansiedad y extrafiamiento.

Légicamente, los individuos poseen otras identidades grupales como
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fruto de sus anteriores relaciones: famillares, profesicnales

] ] le vecin-
dad, de grupos de amistad, las habidas con sus antiguos em OTES, &f-
cétera. Pero en unz nusva configuracidn, las nuevas identidades

rin constituirse y ser mutuamerte aceptadas zntes de oue e

x t Oueyo
grupo desarrolle una cultura propia. s hecha, los problemas de iden-

tidad, control e intimidad de cualquier nueve zrupo surzen ante todo
porque los individucs Hlegan con multiples :xpn::i.-':r.-ci.:.: v funciones cul-
turales anteriores. 5i los individuos afrontzran las nuevas sitmaciones
cen tan s6lo un repertorio de funciones v con tan sélo
conocimientos culturales previos, rio experirnentarian la
se deriva de tener que elegic en las nuevasz sit

una serie de
siedad que

ol

iomes,

Formas de reaccidn del individue

Los grupos varian intensamente segiin el tipo de cultura que desa-
rrollen. Esta variacidn no puede ser Gnicamente explicads por factores
ambientales, por cuanto muchos grupos encusdrades en ambientes muy
similares desarrollan culturas muy distintas. En lugar de ello, habrd que
buscar la explicacidn 1iltima de estas variaciones en una compleja de-
terminacidén mutua de la personalidad de los lideres, los mismbros, v las
circunstancias. Mo todas las teorfas de la personalidad son i;.'_Jal.‘ﬁ.n’_‘ELE
apropizdas para el entendimiento de los fendmenos grupales. Sin em
bargo, ¥ dado que los problemas emocionales que afI-oniu:: [os mism
bros encuentran sus raices en las necesidades humanas hdsicas, pode
mos postular que upa teoria de la personzlidad convendrs = la formma-
cién del grupo, en tanto ¥ en cuanto se ccupe de aguel necesidades
comunies y bisicas. Varias de esas teorias y modelas se re

! ¥isan en esia
seccidn,
Formas de recccidn emocionoles

La adaptacidn practicada por Wallen {1963} de la teorfa peicoanalit-
ca esencial (Horney, 1945), aporia una base Gtil para esta linea de nen

samiento. Segin Wallen, para todos nosotros represanta iin groblema
esencial el tener que afrentar nuestros s=ntimientos biolégicamente arral
gados de agresividad v amor. Sefiala Wallen que las personas difieren
entre sl por su capacidad para expresar sus sentimientos apresivos |
sus sentimientos armorosos y afectuosos, lo que da lugar o tres i ;
sicos de reacciones: =

1. Luchodor fenaz: Propension a expresar agresividad y controlar

los ::'.:J:I:;mlent?S, v resi:it_encia y renuncia al afecto. El maiembro del
grupa que actda de esta forma se enfrenta a la ansicdad poniendo asis
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duamente a prueba el enterno social, ¥ luchando, compitiendc, ¢
dn y resistiendo a los demdas miembros y en especial a la
autoridad, en el intento de encauzar su propia identidad.
serd calificada basicamente como «reacia a la subordinacigns ¢
texto grupal, y como una «contraria a la gente», en los terminocs (e
Horneyv.

Colaboredor amigable: Propension = expresar sentimi
afecto y ternura, y resistencia y renuncia a la agresividad. El
del grupo que actila de esta forma se enfrenta a la ansiedad in
relaciones estrechas con los demds miembros, v apcyande, ayudani
formando aliznzas con otros, y favoreciendo a la autoridad on su
to de encauzar su propia identidad. Tal persona sera calificada a
mente como sdependientes en el contexto grupal, ¥y como una «favarable
a la gentes, en los términos de Horney.

i, Pensador ldgico: Propensién a los procedimientos, reglas
los métodos grupales que rigen la expresién tanto de sus semn:
agresivos como amorosos, en razén de la resistencia a que sg &
cuatquier sentimiento en el contexto grupal. El miembro del griin
achia de esta forma se enfrenta bien relegandose y mostrando pasividadl
v una aparente indiferencia a lo que esté pasando en el grupo, o &
promoviendo activamente procedimientos no emocionales, tales
glas logicas, procedimentales y formales. La persona que actia de =sic
modo persigue reglas formales bien definidas, y serd estimada :
términos de Horney como una que «<se aparta de la genies,

entos

Toda persona estd capacitada para recurrir 2 cualesguiera de
formas en funcidén de la situacién, pero la mayoria de la gente de
lla formas caracteristicas por las que se inclinan cuando sientes 5
dad en e! contexto interpersonal. Si las formas antedichas zon wvistas
como los tres lados de un tridngulo, cabe que uno establszca cudl
au forms de reaccionar hallando el punto del tridngulo en el gue
norma se situaria.

:Como nos ayuda este modelo a entender la cultura de grupo emer-
gente? Ante todo, nos ayuda a entender por qué un grupo de te
proviene de la misma cultura receptora, tiene sin embacge dificulta:
para alcanzar el consenso en una nueva situacién de grupo. La teoria de
Wallen presume que los miembros gue actidan segun una form ater
minada, s& inelinan ablertamente por ciertas categorias de informaci
interpersenal, mientras que otras categorias las considerzan amen:
zantes.

El «luchador tenazs tiende a distinguir entre los miembros = los
tes ¥ a los débiles, a los que pueden ser contrelades v a los gque cor
trolan, a los que detentan la autoridad y er consecuencia deben se
batidos u observades, y a los triunfadores y a los perdedores. Los |
dores tenaces se siente amenazados por el exeesivo afecto, poi
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l;[ﬁ?jdcie perder su capacidad para luchar. Intentarin siempre, por
dem;{s v lﬂar[un entorno grupal en el que uno pueda confrontarse co'n los
, ¥y determinar gr?dualmente un «orden jerdrquico» practicabl
, Eiufé:olaborador aImJgable» tiende a distinguir entre los miembrzs a
1—25 :csx cis y a los frios, a los que son solicitos y a los que no, a los que
presentan un apoyo y a los que representan una arnenaza. L lab
lr:d;;;sbﬁp;lg;bdles se sienten amenazados por la excesiva agr;zsi\?isd(azg ap;)r‘
ibilidad de no ser aceptados o iz ’
mados por sentimientos de phostilidairig?eiotirznp?::);at::t;e?e et
entorno grupal en el que la gente pueda trabajar.en estrech; elacion.
apoyarse y apreciarse mutuamente. relacion.
eE,l_«pensador légicos tiende a distinguir entre los miembros a los
qtlle ;rallensaln cou claridad y a lO‘S_Oﬁ)SCQdOS, a los que son precisos v a los
Ean pg,ralo;:)smqgl.lzdsoosn;s:ufemaucos y a los que no, y a los que se inchi-
‘a los que no. Los pensadores légicos se si
:T:T:ﬁ:ﬁiéﬁre leﬁ-lfu]eg grado de emotiyidad en el senog del gsr'\.tps:fr;:[:)ai
que temen verse o mados por sus propios sentimientos de agresividad
1 1 ran, per tanto, crear un eatorno grupal en el que domi
a logica, el esquema y el método, y en el que los sentimi : Queden
relegados del orden del dia. entimientos queden
Comeo se senald previamente, tod i
g1_.1ir. cualesqf.liera de estas respues tasaerizrsgzzi:;[g fcc?z?;?tac?a Paceion,
si ble_u, en circunstancias normales, cada uno de nosotros tsien?:lereaciilom
‘tje;rjoci;t;(ssnfo};r;as fc:\racteristicas,. especialmente cuando nos h:llin?g);
bajo tensier . as formas, aprendidas €0 marcos culturales precedentes
S e rofc::lcaentongi:s en las nuevas situzaciones donde en principio'
j—y ppor cuanruf.r:id;?:)ﬁnie zgr:;,lmcacién y retardar la formacién del
per-égcl:o,tamenazard a cada u'na de ifr.fsuic:z?aﬁ?gsc;;f:nz entorne grupel
St la area externa exige un trabajo conjunto, los mie-rnbros del g
Src:fé;é;egdr:dczzlamf:; dess\fbnendo a través de la interaccién cuailezr:;l
i gtain m,l ):,-jz e_eis lo que hay: que hacer para reconciiarlos.
demandas, por lo que cabeviulén;gi'lrtlﬂc!)iel;nglogbmdmlj_ P
: | grupo, Los que
:_Ez?gr:g?;ﬁ;agaifuglrentc categorias conceptuales coml.?nes S; Sield;ri
AR gm‘ I _nltua1comprcn316n ¥ 'aceptacién. No obstante, en el
Cas0 Ce dific'lf 11 ente gbl_'ar en comun mientras para sus miembros
1_'1;17_;,5 reaccionesl e e.mcndxmfen.to y ta aceptacidn reciproca de sus dis-
e minn E?n;‘o“t:)evsas,dsena 1m.probab1e que ¢1 mismo pueda llevar
Blgo & (e de. 1a a[.ls_ledoadzetnergla ?m(')c_ional obstaculiza en tal caso
Por otra parte, la disirnilitnugcdl: Shfi;fqos'
itus 7 acciones per:
:r;_::g;:;or z:_legLrlLélp—)iclv_;T el cump!m:ngnlto _de su tarea. El stsgaézingu::é Edt
2 en,o o} 1 a e'm?rgfa e iniciativa que suelen aportar los miembros
propensos a la agresividad. Cuando las demandas externas provoquen
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tension y frustracion, el grupo requerira en cambio el <aglutinantes uni-
ficador que suelen aportar los miembros que s€ desenvuelven mejor brin-
dando afecto y apayo. Por fin, el grupo requerira los procedimientos, los
mélodos para resolver los problemas, y los esquemas que suelen apor-
tar los miembros mas propensos a crear estructuras al objeto de con-
trolar los sentimientos. La prueba de que cada Forma es requerida se
obtiene de los esfuerzos que se hacen para capacitar equipos de trabajo
con miras a la formacion de grupos homogéneos, ¥ merced al descubri-
miento de que tales grupos legan a diferenciarse por si mismos adecuan-
dose a las tres formas. .

Una de las paradojas ¥ complejidades de la formacién del grupo,
consiste en que las mismas cosas que en principic son problematicas
para cada miembro individual, vale decir, la diversidad de reacciones,
conslituyen para el grupo, e€n uf estadio posterior, un acicate para el
cumplimiento de ciertas clases de tareas, Pero la diferencia en las reac-
ciones no avuda a explicar en un sentido dinamico la forma en que el
grupo llega realmente 3 trabajar de manera efectiva y a compartir las
presunciones. £l segundo modelo nos ayuda a entender dicho proceso.

Grados del conflicto intrapsiquico en torno a los problemas emocio-
nales. En lo tocante al control de la agresividad v el amor, cabe que se
presuma que los distintos miembros que se incorporan a una nuava Si-
tuacion grupal, experimentan conflictos intrapsiquicos de distinto gra-
do —esto es, que s& sentiran mas o0 mMenos «afectados» por estas cuestio-
nes—, por cuanto las siluaciones actuales provocaran respuestas defen-
sivas que fueron validas en pasadas circunstancias Je la vida. El grado
de «conflictividad» respecto a las cuestiones de autoridad, refleja en al-
tima instancia l1a experiencia que cada individuo ha tenido con sus pro-
pios padres. y la forma en que han actuado los sentimicntos de dependen-
cia v rechazo de la dependencia durante la infancia. Asimismo, el grado
de «conflictividad» respecte a las cuestiones de intimidad, reflejaran las
expericncias de aceplacion y rechazo de los padres v olros grupos pri-
mordiales que se han vivido en la infancia.

Klein (1939) sefialaba que 12 conducta de los adultos en los grupos
cecrea ciertos clementos clave de la conducta infantil frentc a ia madre,
dande lugar a maniobras defensivas caracteristicas. Importa enlender
tales maniobras s uno se dispone a descifrar algunos de ios eventos que
acaecen en los grupos. En particular, el problema para el nifio consiste en
que su madre es tanlo una fuente de gratificacion {cuando le propor-
ciona comida y amor), como una fuente de frustracién (cuando te niega
comida v amor). Ella aparece y desaparece impreduciblemente desdc la
perspectiva del nifio, por o que necesariamente es vista con ambigiedad.
Segun se desarrolla el yo del nino, esta ambigliedad se constituye como

tal en una causa de ansiedad y displacer, dado que &s penoso y arriesga-
do reconacer la hostilidad de la que uno es objeto, Como consecuencia
de la creciente capacidad de abstraccién del cerebro humano, el nifo




' . N
162 EDGAR H, SCHEIN
:z;ueri-: conscientements esefndir a la madre en dos, v verla e s
buena y una mala madre. La madre mala asi p:rcibidé Fueci.; :ELTFT; J?:
sasiayada y sus caracteristicas pueden ser proyectadas SO'S-.-.:. ';31'1-.; \..,_m:;“
nas, a las que de ese modo se Pasa a odiar. Mientras -."I": -'-*5|_-]| 3 r::'n:f
gado odiar a la madre, odiar a atras personas de |'--- :.:.J.:;l.: P T waj—l LR
sultar seguro, y hasra socialmente aceptable, o R s

En un supuesto de autoridad empresarial, su equivalente dindmico sa
da cuando sentimos que nuestro jefe tiene tantn .iSpectosL :1-4.3JL--,::-- plls
malos. N.uestra propia ambigiiedad frente a ege jefe hace "-;..l-'" n :-1 n
mos ansiosos g incomodos, lo que da lugar a lIa .-f-.p-esic'n-'d; J*E ELI_r
mIEntos negativos, & la proyeccidn de los defertns SohTe n'_--_-;, 1,:-““'.,- .
Iefe, y al subsiguiente desplazamiento de los St‘.’lli'l"'-i-‘i—:tos; r t"_,_-; Tr 2
s otra persona. Esta maniobra defensiva suele ser EOH.':,',J;:“ 1%
nstituciones sociales atribuyando a vra fzura de "I"[LI"il’-"_'l-I.'ILIIL'.'ﬂ of
de benigoa, el buen capitin entre los :niii?ares, v * ZLT:B. g :

las
a calidad

L

“'.td.mt:lo capataz, el sargento mavor entre los militares (JTac u 19
En las situaciones de grupo este mecanismo se ve evocad».”-ugc‘)rh;i hee
de que los grupos son en muchos aspectos :uca:i[ulacioﬁéé de 1a :EL
dres, en cua.u_to que unc puede ser totalmente rieb.e-.u_-::nte :i:--l;r L.-‘l(
grupe y funcionar con los demds. El conflicto vital entre la posibilid.
e ser asimilado o extrafiado, o entre el quedar demasiade intes
o demasiado apartado respecio del ETUpO, puede verse v ;',:.hr_.- R
una recapitulacion simbdélica del problema de lograr d da o
pendencia frente a Iz madre, Eaheis

Ir..o: otros miembros del grupe, que en virtud de sus distinias
quias socicldgicas y reacciones personales, nos r-:rua-*;r_.lar -.||.=<L 3
Qone: pasadas, se convierten entonces en pantallas. pro'crm-r:'-l:‘m
mntasfas y necesidades inconscientes que afloran en | gu:,_,'q .-.'-"t"
de grupo. _Los papeles que se desarrollan en las r:|.1ev;s qihlulq.a;l-\-l:..
grupa reflejan, por consiguiente, tanto las predisposiciones .F-‘.-'s]:ni-x:'_.}zl o
j-ll::dll"; como las proyecciones que otros miembros hacen .&0':*1:% e_s-,

El proceso de efamiliarizaciéne, el de ecatar las ae

coutrar el lugar que o uno le corresponde en &l prupos ruéd..'T.L 3 ‘._.:.rr.-.:.
¢larse como un praceso complejo de interaceidn u‘_w': rcu:---l:-r;-l: IJ[
el-:mn.nt_os colnsaentes como inconscientes, tanto c;il:(:r-'.:)s“ri -_i(-.l-‘l"'.-.-hl;hl
bre la situacién como identificaciones Proyectivas iqrra;:iow- ]: _.a.q_s’ "L
™o por !as necesidades inconscientes del sujetn y. ].Q;- las ‘r‘-:r-:c -I,I.I_j: T
de individuos especificos del grupo, El estereotipo que s FJ-.:-..IS,”C -
s¢ forma en las primeras reuniones de grupo, por el qus se. _..L'dtj?c:':
que el hombre es mds apresivo ¥ la mujer ;-1-1_;-.- .ﬂ.‘..g..--r%_.—-:-.-ue-.::tl'q. 'ET.G
'.-::uc]:rs: come resultado de tales impulsos |]'_|,'_|"‘_.|-|T.r\i.|:r-;;,;s- iij.},”f:. C.IL
tpes, dado que los impulsos son inconscientss .:|:'_-'[;_:i-|;;5'-z1: o H‘;T"—_
fomper., Todos hemos sido testigos de la rapidez :-:u -:-ur--len o ? sy
asigna a las mujeres las funciones de ma.nte-.nirri-m-m'. y de-"l-.' H?—.cu que
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s para ellas desarrollar funciones agresivas y dominantes,

(Oitros fendmenos grupales relacionados con los mecanismos de
sidn e identificacién proyectiva, son las relaciones funcionales rec :
gue pueden desarrollarse entre los miembros. Una persona dominants
la que angusrtie su incertidumbre, soslaya ésta y la proyecta sobre otro
miernbro menos dominantz. E] miembro menos deminante pasa a santir
se angustiado por sus tendencias enérgicas, las soslaya, v luego
yecta sobre el miembre mds dominante. Ahora el miembro domi
puede confiadamente deplorar la conducta «vacifante» del miembro m
nos dominante, quien tal vez corresponda admirando la «seguridads
mismbro més dominante. Los dos se sienten complacidos porgus
conseguido lo que buscaban de la relacién funcional. Semejante
funcional mutuo en grupos sobre los gue recaen las derisiones,
dar lugar a la supresidn de informaciones y pareceres necesarios |
ocurrid, de acuerdo con Janis (1972}, en el proceso de decisidn que oo
dujo a la invasion de la Bahia de Cochinos).

Los mecanismos de defensa que se emplean de manera «interact
entre los miembros del grupo, reflejan tanto la propensidn de ciertos
miembros a que se les atribuyan ciertas cesas, como [a propen 1|
buir ciertas cosas en funcidén de conflictos propios del sujeta, ;
rriende 2 la tipologia de necesidades interpersonales de Schutr /19
cabe que identifiquemos e=n cualguier nueva situacidn grupal s aql
miembres que estdn en conflicto con la autoridad, v gue reaccionan his
sometiéndose por entero o rechazando la dependencia, ¥ a aquellos o

bros que estdn en conflicto con los problemas de isikimidad, v gue
cionan bien potenciando su privacidad o bien oponidndose = Ja
[1i

Otros miembros del grupe aparecerdn como mids o fenos cor
en’ una u otra de estas dreas, siendo esos miembros los que
flan los papeles clave que permiten al grupo apartarse de un dres o
haya sido causa de pardlisis o de un conflicto agude. El miembro m:
conflictivo genera ese movimiento sacando a relucir las presuncio
implicitas o tacitas, que de ese modo pueden ser confroniadas com lz
realidad, como se explicaré al final del capitulo.

Farmas cognoscitivas, Las variaciones en la forma cognosciti
gen porque los individuos crecen en diferentes culturas, que <
cuentan con presunciones muy distintas sobre la naturaleza de} und
la verdad, ¢! género humano y las relaciones humanas. Los individ
principio se diferencian por las presunciones cognoscitivas con Ja:
llegan a una nueva situacién grupal, donde intentan establecer mmar
comunes de referencia. Este procedimiento es sin duda cenrral par:
entendimiento de los origenes culturales de un nuevo grupo.

Probablemente la mejor teoria para ¢l andlisis de estos fendme
es la de Jung (1923), por cuanto contempla tanto el components

citiva come el emocional. Del lado cognoscitivo, las distinciones
tienen que ver con: 1) Las preferencias que una persona muesios fos
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pecto a la mapera de obtener informacién de] entorna, esto es la di
.5161:1 de‘J.a infuicidn frente a la sensatez. 2) La ma.uerz; como se t N
informacién una vez ha sido interiorizada, esto es, ia dimensiénrac;a ;a
ra;d.n frente al sentimiento, ¥ la dimensién de 1a ‘p-’rcepcidn fre : ol
JUicio, ) e ol
La persona z‘n!uitiva prefiere confiar en los recursos psiquicos propi
para la obtencién de datos, mientras que la persona sensara . OEF'“DS
Slempre apoyarse en las fuentes externas de datos; la persona f;e_ 1ert:_
F;:f;g;emg;cgsa_.r ltth datos }JOI‘ medio de mérodos Ic:ngicos ¥ procedicr;oi:i
, mlentras que la personz sensi, i imn.
p.ul.sos ¥ en las respuestas e};notjvas co:nzlefﬁgfif::::nctggﬁ;;:zn llz?sS lcll?::
31:,1603:;{. ia p;rsoqa preceptiva prefiere tomar decisiones solo después
Xaminar en_an.‘:dlameme tedos los aspectos de la situacion mientr
que la persona juiciosa prefiere tomar rdpidamente una deci's'é ca
pasar 2 ocuparse del problema siguiente o8 par
Cuando nos hallamos en una situacién nucva

. Iintentamos construir

! : 4 participantes un inventario jup-
ﬁgﬂzhcozng?j tenglI-ll?j(:I;;:ilt:(l)or Tlgo de Myers-Briggs (Myers, 1975), y se diii_de
mogeneos sobre la bhase de i
males. Al pedirse entonces a cad oot e o cias for.
a grupo que bosqueje el ti
de su preferencia, los disti Variablemane pernpres?
, tnios grupos ofrecen invariab! i
totalmente distintos, reflej i i Fsonales. Por o jelos
, jando asi sus estilos personale j
z s. Por ejemplo
un grupo compuesto por miembros Y coniar
I ue opten con firm i
us q €13 por acopiar
wa?_;tgz wsensatamenEen ¥ por procesarlos «racionalmentes, se est?'uc-
g E;;;zagzr?_)er{\rqmca, tendrd papeles claramente definidos b
iémpo para todo; por contra, u i
ne ] : ; N Zrupo mas «in-
tuitivos y “sensibles, querrd disponer de una seri:;. de reuﬁiones mufni-
Y sin limite de tiempo, que permitan al libre inter-

;1) burp-
n y desarrollo {intui-
y 4) orginico/adapta-
ipos anhela una clase

cratico (sensatez/razén) 2) matricial, ! igacié
I 0n), cial, investigacio
c1én/_razé_nl),’ 3) familiar (sensatez/sensibilidagd)
b!e _(mtmclon/sensibilidad}. Cada uno de estos't
distinta de un mundo zideals,
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Cuestiones de sociodindmica en el grupo

Los aspectos tedricos revisados previamente destacan lo que el indi-
viduo introduce en la situacién grupal bajo la forma de cuestiones emo-
tivas y cognoscitivas. Sin embargo, el grupo en tanto que ente evolutivg
puede ser analizado como una unidad global; tal anilisis, ademas, y con
miras a determinados propdsitos, resulta necesario para descubrir al-
gunas de las fuerzas que veladamente actdan en la formacién de la cul-
tura.

Trabajo y emotividad. En las primeras etapas de la vida del grupe,
en las que domina la ansiedad, cabe prever quc se den altos grados de
ambigiiedad e identificacidon proyectiva, lo que peneraria cstados menta-
les y <actirudes» grupales regresivas. En su estudic sobre terapia de gru-
pos, Bion (195%) schala que el «trabajor del grupo, su cometido tera-
péutico, puede verse desplazado por distintos cstados emocionales o
actitudes que afectan al grupo entero. El grupo puede en un momento
estar actuando racional y resueltamente para el cumplimiento de una
tarea {supuesto analogo a las funciones del «ego» freudiano), y en otro
mornento verse abrumado por sensaciones comunes que refiejan estados
emocionales regresivos previos, Dado que predomina lo emaotivo, sin que
por ende quepa explicar facilmente la conducta aparentemente irracional
merced a los sucesos conocidos del grupo, Bion postula que el grupo
achia «come siz ocurriers algo mas hajo la superficie, «come sis creara
una presuncion adecuada a las necesidades emocionales del momento.
Varios de esos estados emocionales, ¥y sus correspondientes y deducidas
presunciones bdsicas, han sido identificadas por Bion.

Una de esas presunciones es la presuncidn de dependencia. Si el grupo
se siente frustrado e incapaz de sacar adelunte su tarea primordial
—circunsiancia esta especialmente probable durante las priineras etapas
de la formacién del grupo—, es factible que rctroceda hacia un estado
de dependencia y que acte colectivarnente «como si» el «lider» supiera
exactarnente lo que se debe hacer y fuera a decirle a todo el mundo
como debe proceder. Este estado es andlogo a la condicién de dependen-
cia que se da en la tierna infancia respecto a un padre todopoederoso que
siempre sabe lo que se debe hacer, variando asf la presuncidn. El estado
emnocional puede ser compartido porque todos los componentes del gru-
po cuentan con la misma experiencia de dependencia infantil y el mismo
bagaje de sentimientos primarios. Los sentimientos comunes de depen-
dencia tal vez sean por ¢llo unos de los primeros y mas importantes sen-
timientos compartidos de cualquier grupo nuevo.

La esencia de este estado emocional radica en la busqueda de protec-
cidn y seguridad que se consurna por el hallazgo de un individuo que
defienda al grupo. Los mecanismos de escisién e identificacién proyecti-
va intervienen en este proceso proyectando todas las cosas positivas so-
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intenso aprendizaje emocional, ¥ que configure las tendencias de acl
cién futura del grupo con arreglo a la manera en que se hays res
la zccidn colectiva.

Por Wltimo, Bion observa wna presuncidn de apareamiento, en la ¢
la preocupacién por las relaciones entre algunos miembros del
domina la atencidén del grupo entero. El grupe parece entender gu
ced 2l apareamiento de dos miembros del grupoe, las cosas rmejorarcs
algiin modo. Es como =i €l grupo reuniera con miras a la sreprodu
esto es, para crear un nuevo lider, salvador o mesias, o cuande menos
una idea nueva o un plan de accion que permita reducir la frustrac
el sentimiento de fracaso. Rioch (1975, p. 27), ofrece una busna des
cién: =Cuando esta presuncion basica actia, los restantes mismbros
grupo no mussiran enojo. Escuchan con ilusidn y atencidn o que se
Una atmésfera de esperanza recorre el grupo. Ningtn lder
tiene que estar presente, perc el grupo gracias a la parejz, vive =i
esperanza de la creacién de un nuevo lider, de upa nusva idea, «
algo que pueda dar origen a una nueva vida, que pueda resolver los pr
blemas, & instaure la utopia, el paraiso, o algo similar.=

Esta actitud positiva es en ocasiones fruto de la catarsis o
se experimenta al vencer el desaliento creado por la dependencia
frustracién debidas a la lucha o huida infructuosas. El grupo
ha hecho algo, demostrandose a si mismo que es capaz de una
conjunta, por lo que su actitud es ahora eufdrica y omripaten
que distingue esta actitud del optimismo que conlleva el cumplinr
un trabajo real, es su naturaleza expectante, ilusoria (las cosas mejor
ran de algun modo, alguien vendra a ensefarnos el camino}. | i
es positiva, v asi libra al grupo del desaliento por la dependen
la ira y el odio de la lucha-huida, pero sdlo mientras no se dé =l
miento del lider, Una vez gue se descubre la solucidn no es efect
descarta &n consecuencia la presuncidn basica, vuelven a manifestzrae
los otros sentimientos.

En la base de la presuncién de apareamiento puede haber oir
suncidn més profunda, que Turquet (1973) identifica como la pr
cidén de fusidn, y que yo parafrasearia del siguiente modo:
un gran grupo capaz de hacer cualquier cosa.» En esta presuncidn ¢
implici{ta la negacién de cualquier tipo de diferencias intemas entre lo
miembros, la ilusién de que todo el mundo se quiere, ¥ el mercado pro-
posito de cada cual de fusionarse en ¢l grupo, lo que se funda en [o &
ria generadz por alguna aceidén compartida.

51 el grupo se ve dominado bien por la presuncién de fusidn o
de aparcamiento, pese a ser nuevamentc presa de aspiracienes
En este punto la realidad sera introducida por aquellos mieml
nos conflictivos en la esfera de la intimidad. Al sacar 2 lz supecficie
presuncién implicita y al exponer ésta a una confrontacidn con la e
lidad, &l grupo puede ahora afrontar el hecho de no ser perfecto,
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géneo, ni capaz de crear una solucidn perfecta. La realidad representa
entonces la_ reanudacién <fle la penosa tarea de construir al grupo y el de-

bersz?le;ldedmarse a la principal tarea externa que corresponda

! ¢l grupo mo se eocuentra en ninguno de los estad oci

] L : ¢ 0s emocionaies
SESSnLosl, sl actia con la presuncién de que cumpie su trabajo y es caa;az

¢ tradajar, estard dirigido hacia el exterior i i
: > ¥y crientado hacia la reali-
gad: Si lc:z;x.e en .alguno de }os estados emocionales, pasard a estar dirigido
C‘acm. el nterior y donupado por fantasfas regresivas. En tal estado
tZ:arr:c>nc1‘e:nr:la(:l,_aell grupo intenta siempre apartar al lider formal de la

€a primordial y de las fuaciones de trabai
. jo del grupo, por lo que
I_ider debe hallarse prevenido contra dos eventuales lrzmpis: 1) ci:l d‘:
jarse poseer por el estado emocional, o 2) el intentar que el grupe fun-
;;?;?Iccsuznc;o, ?jf:l hecho, es ?capaz de hacerlo. Uno de los papeles mas
© 10s lideres es su deber de enfrentarse a este dile
3 m

al grupo a salir de los estados emocionalmente regresivos # Y ayudar
Dado que las categorfas de Bion :

fendmenos que (;lescribe Bion, particularmente en relacién con las res-

Fl.;esta:js ql;c mouvadla falta de logros o la imposibilidad de alcanzar me

as; adernas, es evidente que las empresas como conjunt i

rrollar estas actitudes comunes s las ciré e o.pueden o
2 unst

ran sensaciones de amenaza, frustracidn, e jra rrcias ambientales gene
Estadios del crecimiento gru ' -

: 4 pal. Algunas teorfas de grupo

enBlos estadios consecutivaos (Bennis y Shephard, 1956;gBrF:ade:r::l:enC§irgg

y Benne, 1964; Tuckman, 1965; Tuckman y Jensen, {977; Durkin. 1981,

ras contempla_rlx al grupo como algo constantemente enfrentadc') a suS:

problemas emocionalas subyacentes,

gn enfoque secuencial o de desarrollo evolutivo (Bion, 1959: Cohen
rgul.h, 1976; Hare, 1976_1; Gustafson y Cooper, 1979; Wells, 19503 McGrar_hy
1984). Ambas perspectivas son validas en cuanto que cierios ’problemasr

acién del grupo, si bjen todos los

Estadio I: Confrontacidn del
acic problema de dependenciafauntori.
dad. Bl grupo, al constituirse como tal, debe oc&:parse de /d;:;?:lriir'
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quiénes tomardn a su carge la direccién; cémo y entre quiénes se
repartird la autoridad, el poder y la influencia; y a quiénes y res-
pecto de quiénas les corresponde ser subordinados. El grupo debe
resolver este problema para poder solucionar eficazmente sus pro-
blemas ambientales externos, y para crear un ambiente interno
acogedor, como se seflalé con anterioridad. La naturaleza de la
resolucidn configura el nivel méds profunde de presunciones cultu-
rales, En consecuencia, en el supuesto de que los problemas de
autoridad resurjan mgs tarde, se cuenta ya con una serie previa de
soluciones que puede ser confrontada.

Esrtadio 2: Confrontacidn de los problemas de intimidad, di-
ferenciacidn de papel, y relacidn entre iguales. Si el grupo estima
que estd resolviendo con éxito los problemas de autoridad, es pro-
bable que desermmboque en la presuncién de «fusién» y que se for-
me presunciones euféricas e ilusorias sobre su excelcncia como tal
grupo y sobre lo mucho que se quieren entre sf todos los miem-
bros. El hecho de superar esta presuncién —para poder juzgar con
realismo quién estima a quién, quién acepta a quién, quién puede
hacer tal tipo de trabajo en beneficio del grupo—, constituye una
tarea inmensa que ocupard ahora al grupo a lo largo de sucesivos
niveles de confrontacidén durante el resto de su vida. Tras ello, el
segmento de importancia cultural que se establece es el de las pre-
sunciones que gobiernan las relaciones entre iguales.

Estadio 3: Confrontacidn de los problemas de creatividadfes-
tabilidad. Al tiempo que el grupo aprende a afrontar sus proble-
mas, a cumplir su misién, y a instaurar un sistema interno segu-
ro y acogedor, comienza a encarar el problema de la instituciona-
lizacién y la burocratizacidn. Mientras todo constitufa un primer
esfuerzo, la creatividad y la innovacién se valoraban; pero desde
que se alcanza el éxito, la propia creatividad puede pasar a repre-
sentar una causa de ruptura y ansiedad. Lo paraddjico ahora es
que el grupo no puede prescindir de la creatividad y la innova-
cién para mantener su éxito, pero tampoco puede tolerar de buen
grado el abandono de las antiguas soluciones en aras de la inno-
vacion. Las presuncion‘es culturales ya adoptadas pueden repre-
sentar ahora un impedimentic y una barrera para un rayor cre-
cimiento, El dilema en este estadic estd en cémo mantener la con-
cordia sin sentirse demasiado amenazados internamente,

Estadio 4: Confrontacidn de los problemas de supervivencia-cre-
cimienfo. Segan va el grupo madurando en continua interaccidn
con un ambicnle externo dindmico, descubrird antes o después «i
su cultura puede ofrecer soluciones a los nuevos problemas de
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supcn-ivtm:ila. En este estadio, lo que se cuestiona es 51 el grupo
qebe .sObi'E‘ﬂV"J' por cumplir Importantes funcicnes, o 5 rlc_?e»];«:
tinguirse por s{ solo o procurarse su extincion, de rr..arjerr; rl;" '|.I|:°—
S:ugzcars-: una serle mis apropiada de soluciones nar u-l_ ;ﬁm:u

TP ERE F= M W,

Eventos catallticos indicadores o incidentas eriticas. JChmo se wuel
ven explicitas las presunciones bésicas, cémo [leran I-_--: rF:e—-m r;.g,.' am;'-
milar las visionss nusvas sobre e] gTupa, :,h-:nuf, lleé:a.-n a I-:u—'unr_- 3]-'-‘-
fiuevas apreciaciones comunes, y cémo sz forman las 1-m-—||:|;3ls'-‘ .Si f
fsconstrjuye detenidamente Iz historia de un EIUPO, se :m-r_-.--l\:rﬂ .u'."‘ toc‘i‘;
in 31.1tenor st plasma en torno a egventos qu:“:.n: ‘_"‘Xpl:l"i!'I:,;r':ﬂ;uhﬂ‘;_—-—trc.."
pectiva como scrfticoss, en cuanto gue han supuesto -;11-‘- e iI::-s_ -'e:
emotividad y/o absolutas redefinjciones cognoscitivas, E.-.-'-'rt-l:de-.-n;:‘os :;
rememoran mas tarde como eventos indicadores de Ja Hsm—m de_l a.mr-nv

I grupa.

[ L R PR

L e oo, s B0 lepuen o sex advertdos en s o
i gz pueden ser recuperados los sentimienta i :?t._ammrle._al. lglial
] \ L‘d : : ] ntos gue se les asacian. Un in-
i cidente o eventa cllado se percibe en principic comeo scriticos cuands
. provaca un sentmiento 0 unz visidn nueva entre los mismbras del pr

| po, si bien el grado «criticor que llega a adquirir para la histora
gTupo d_epepde del tipo de respuesta que =l g:"r_:po dé al_ even 'a. de las
consecuencias de mayor alcance de esa respuesta. Asl, los :T‘.;"-I'I"::'i‘:-" ob‘::
_tét;ulus, 1a§ causas de ansiedad, las amenarss, las épl:'l‘t'!]'l[&?-rjl.‘:
. brinda el estfmulo emocional, ¥ | proceder del grupo 4n*r la :a-iru;c?d‘f-:-
| : i

CL-lnfOrma el rent C".ftlc ) Ca r particularmer = respue
by} ey ] L= lﬂdl do articul te =i o o puesia

i ]f-gn a tener é—:’-lto, 25 dE-.— ) £l COT S1gue resolver el F DUETTS ajath]
HL Q C1T

Los miembros det grups suelen olvidar esos eventos criticos, por lo
ﬁ:e luego no son capaces de reconstruir la forma en que las cosas han
llegado al estadc en que se encuentran, Pere desde que el evento es
recuperado por la memoria, suele ser reproducido y estabil i-z.:.cl:.h;.-tl [‘r.--lj
ma de anécdota sobre el grupo o sohre algunos de sus miembros {-‘uu:‘:lll=
entonces convertido en una pieza legitimadors de su cultura, :ﬁlid:
tanto para explicar a los miembres cémo han Uegado a ES[;Elx:CE'L‘-';:-
A= cosas, como para explicar las ensefianzas implicitas o ah‘.p['.'i.‘.i.f:.ﬂ-“

. = - - oy
195 Duevos miembros. Una de las funciones del liderszgco consiste en
cu,a"far de esta manera la historia del gTUpo, para transmitirsela a ésce
de un modo que permita a los miembros del o t h & 5t 1
T | . 2l grupa entenderse a =i mi
mos (Pleffer, 19481, i S e
= E_sl:e punto qurfn:llj ilustrado en la resefiads historia de un: COMmpi-
; nimdadzt en la ingenierfa como la de =Accidne. En In misma se acep-
taba implicitamente que los ingenierns estabar en In etlspide jerfrguien
¥ q,l:c'lns _ﬁnam:un ¥ la administraclén na ernn mds que funciones de
servicio. Sin embargo, nadie pudo artleular con precisidn la monera en
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que las normas relativas a estas funciones se hablan desarro
ta que algunos de nosotros analizamos ciertos incidentes crit
historia He la compafifz. Uno de esos incidentes se referiz al
que de improviso tuvo que viajar a la costa oeste a reparar
nader, ¥ que habfa incluido en su nota de gastos la facturs
leta ¥ de algo de ropa. Cuande e! departamento de contabilid
2 rembolsarle esa factura, el ingenisro comunicd el hzcho
quien a su vez 1o dio a conocer en una reunidn, Por fin, la =!
amonesté severamente al departamento de contabilidad por
de sus criterios burocriticos.

En la «Companfa de Accidn», la exigencia de ser totalment
sable ¥ de contar con criterios propios, s& convirtié en norn
coma consecuencia de varios incidentes en los que [os directi r
y publicamente amontestaron a los subordinados que no desempeiab:
como era debido su trabajo o que actuaban irraflexivamente. Tales
ciones se convertian as{ en «incidentes criticos» por el hecha de ous
lfan ocurrir en reuniones a las que asistian muchas mas personns,
que la ¢ritica solfa conllevar grados copsiderablemente zltos de
tividad. '

Como consecusncia de los primeros esfuerzos para estabil
biente del grupo ¥y volverlo seguro para todos sus mismbsz
las normas ¥ modelos que, en uitima instancia, se acepian &
consensualmente. Estas normas ¥ modeclos conforman el edificlc
cultura que implantard en el grupo siempre que éste Legue a vivie 1o
suficient= y a poseer una minima experiencia critica comun. Esos mode-
los se centrardn por lo general en los problemas subyzcentes de (oo
clusidn (limites), autoridad, intimidad y funciones.

Para llegar a entender cémo surgen las normas, es obligado
reconsiruir la histaria del grupo. Lo normal es descubric gue la
mas surgen a rafz de eventos indicadores o incidentes criticos
que como respuesia a un dilema que afecta al grupo, algu
mueve una postura o llnea de pensamiento, o afirma un v :
del grupo ratifica entonces esa pregunta mediante un asentimi
o el silencio; seguidamente la respuesta resuelve ] problem:
las cosas que hace que la formacidn de una norma sea prictics
visible, es que en buena medida la ratificacién del grupo se pro
en silencio; es decir, que nadie se opone abiertamente. En consecusn-
cia, se presume gue todo el mundo estd de acuerdo, y asl la nosme coe
mienza su camino hacia su estabilizacidn y z2firmacion. Los incider
resefindos antes ilustran en qué medida la reaccién expresa
conductas puede sefialar una direccién y crear una norma. Sin
en las dos compaiifas citadas cl proceso de ralificacidn silenciosn ¢
tra tambidn una manifestacion clara en el hecho de que los directivo
podian compronder por la ausencin de respuesta de sus jeles punles,

=¥
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Bs por consiguiente posible obtener una primera estimacién de |
qcultu_ra:n‘ del grupo, a través de la observacion de esas normas del gru o
(de su nttmero, estabilidad e interconexién). Los eventos criticos ga 1];0
que debe hacex_‘ frente el grupo, ofrecen ]a ocasién de comprobar si l:
norma ¢s efectiva, y, de serlo, de contar con una base péra el fortaleci
miiento de las pre§unciones subyacentes Que alientan las normas Pola
ejemplo, en la medida en que los empleados de la «Compasia de Ac;:iénr
se vean recompensados por pensar POT SU cuenta, aunque cventualmen”
te c!en muestras de rebeldfa, fortalecerdn éstos Su inconsciente e j ;
plicita presuncion segun la cual el individuo es [a fundamental fu nte
de cx:eaumdad ¥y accién en la empresa. * e

Si un grupo posee una historia muy corta ¢ poco accidentada, ape-
s definiendo como ccultura»', aun

cuando cada miembro individual cuente con firmes presunciones cul-

turales bz}sadas €0 sus olras identidades grupales. De all{ ue en u
eInpresa joven sea mas probable descubrir una diVersidaquU.]tLlr’ll "
reductos. de. cultura entre los que la interaccion ha sido acusada A 1 <
que los incidentes criticos han suministrado la base para la for o .gs
de normas y la confrontacién entre subgrupos. il
Comprensidn compartide. 1a compr
los miembros del grupo reconocen un
vidad particulares como comunes.

€nsién compartida significa que

L sentimiento, experiencia o acti-

1 . © supenée cuando menos la existen-

sxez;bci.ls un sxlstema de cqmumcacién comiin, que incluso puede ser no

ver mié;?;,rzs c(:;al l?\ds sng‘noswposeen el mismo significado para tocos
an Maanen, 1979b), Dade un sist icaci

{ 1, 1 . Di ema de comunicacidn

c;)mﬂ.n: cualquiera de Ios_ siguientes tipos de succsos pueden dar lugir
ai sentimiento o la expericngia del compartir: ¢

1. Angusitias comunes: El claro descubrimiento, al comienzo de Ja

. .

vida o e gTupoO, q mu bro s 'Slll‘ls angustias
d 1 de ue otros eIl 5 sufrer las ml

Y tensiones que el nuevo miembr Q.

2. Re'spuesras ermacionales comunes:
tz;sr clmocmnales comunes ante estimulos externos en extremo irritantes
Ee csg‘gleneral una ser:a amenaza del exterior. Los fuertes vinculos quel

ablecen en tiempos de guerra, probablemente son conseeuencia de

las intensas respuesta
S comunes a las zngustias e i
S ! Xperim
gente que se siente amenazada, & P entadas por la

3. Accidn abierta comin:

El descubrimicnto de respues-

Actividad c_onjunta para afrontar la si-
te. Esa actividad conjunta revela en el
ficas del grupo, dado qQue sec toma parte

: ; i -
no se toma parte. Si la actividad fsica conlleva emociones, ¥ los miem-

entre s{ para la accidn, de
expeniencia del compartir se

mostrando asi un compromiso mutuo, la
ve lgualmente fortalecida. Todo ello evoca
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los poderosos efectos de las empresas fisicas colectivas, de los peligro-
sos safaris, y de otras actividades que exigen un esfuerzo conjunto para
afcanzar el éxito.

4, Liberacidn emocional comun: Actividades conjuntas que com-
portan un significado simbdlico o alguna forma de liberacién emocio-
nal. Estas actividades —por ejemplo, sacrificios colectivos, apresamien-
to y muerte ritual de extranos y de victimas propiciatorias—, dan ex-
presién a un sentirniento de «compartir todavia mas acusado. Si las
actividades colectivas implican la liberacién emocional de senrtimien-
tos normalmente inhibidos y acaso impropios, como en el caso de un
linchamiento, se creard un vincule no sélo por la participacion en el
acto v el sentimiento del momento, sino por el ulterior sentimiento de
culpabilidad y vergiienza, Aunque los sentimientos sean menos intensos,
la experiencia colectiva por el hecho de ganar a un competidor en una
venta, o per el de triunfar en un negocio de reconocido tiesgo, resulta
funcionalmente equivalente.

5. Regresidén emocional comin: La liberacién o expresidén emocic-
nal colectiva en actividades como las festas, los bailes, el canto, los
juezos y las compericiones atléticas. Estas actividades aumentan el sen-
timiento de compartir porque suponen una liberacién colectiva de las
trabas sociales, una regresién comiinmente aceptada a sentimientos
primitivos v mas intensos, ¥y, por cnde, una mas sincera expresion de
sentimientos entre unos y otros, lo que provoca que les miembros sean
mutuamcnte mas vulnerables. Asi, los sentimicntos de interdependencia
ya no estaran sdlo supeditados a lo que hayantos demostrado que pode-
mos hacer por los demds en las aclividades colectivas pensadas para
resolver los probiemas, sino ademdx a lo que podamos hacer por los
demas en virtud de o que hayamoes aprendido del yo mis [ntimo de
cada individuo.

El hecho de compartir supone un complejo y meltifacético proccso
que gravita sobre distintas clases de eventos de la vida del grupo. Cuan-
do delinimos un elemento cultural como un acuerdo compartido res-
pecto a cierto temia, pensamos en una farga ¢ intensa historia de eventos
del tipo descrito anteriormente, y no ¢n un acuerdo superficial. Cuando
se registra una interaccion entre personas que entienden de distinto
modo las relaciones personales, que poseen distintos caracteres y formas
cognoscitivas, las mismas no podran elaborar significados compartideos
fuera de la interaccién inmediata. Se necesita tiempo y una experiencia
comuin para crear un sistema de comunicacién en el que todas las
partes posean el mismo criterio sobre el «significado= de los eventos.
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Teoria del llderazgo

La teorfa del liderazgo se acupa de un amplio campo, ajens en gran
pari= a los temas que aqul tratamoas, Con todo, los .f:sLudic-S e h:"-
intentadn esclarecer la relacidn del lder con el grupo, v el e;i-:o 'I:-I.-'E
la personalidad v 2l estilo de aquél tienen sobire la fn.-rna:lufu:- d:- e:-'c
son em extremo apropiados para el entendimiento de [a Formnrfi-*;l"'
evolucidn de las cultursas, o

Liderazgo y tarzas grupales. Casl todas |as tedrias de grupo y lide-
razgo elaboran distinciones similares & las planteadas en sl tercer capi-
tulo respecto a los problemes internos y extamao: del s |_u--.n.' T~| _-.J
creto, distinguen el liderazgo por sus funciones sx:e:nr-:; v ﬁer'l‘ﬂlgas

]

=| LT

Por .n:jc:;nplo, Eennea y Sheats (1948) diferencian las Funcionss rlj.l..: E*: Ju_::-
tan ‘ha.cm las toreas (eintroduccidns, <sumlinlsiro de inf: .;rﬂcil:\n-L':5|*-
minisoro de criterioss, srecuentos ¥ rbisqueda de cu:u-..-:::u-'-_cn-‘ r'lr- |I'I..-'
que sirven a la formacidn y al mantenimienro del grupe ,,'..-:;:»c-,:r,.-.. _:w'-»:
cuaciéns, tcreaciér._ de pautas de adaptacién ¥ cénFron:acihn;-y: -::n»
darmeria» —es decir, controlar que la informacién fluya en el ir'tnFl_-:ur
del gr.upo-—). Bales {1950); Bales ¥ Cohen (1979), en sus éx!ﬁnms Ee}ur'li{:-f
expcnmﬂ:\mlels sobre pequefios grupos, descubrs funciones relativas a
fareas y funciones socicemocionales, y observa qus muchos lderes de-
sempefisn ambas funciones, Este descubrimiento sugiers que determi-
n;_a,dns individuos que actian como lideres pueden mostrarse mﬂ‘”}i-
dispuestos ¥ capaces para ayudar al ETUpo &8n uUna u otra -ls:-e;tp.r ;é']:
por lo que en consscuencia la mayoriz de grupos necesita cc--"ar. C
lderes de distinto tipo, :

_ E:_J_ los estudios de liderazgo, del Estadn de Chio (H
Stogdill y Cooms, 1957; Fleishman, 1573, Bass, 19313 x]-ud"-_—ru.r- obser-
S fﬂos dimernsiones bédsicas del liderazgo: 1) estruetiira f;1frf?f‘![1(.:;l..:':|:l7
(creacién y manejo de la actividad en la tares ext ma), ¥ 2) v"qﬂa.-:-ia
_(f:tepder y ayudar zl gobiemo de las relaciones i_ntefllu-qjl t';f-eicf;o
:-I:er:jﬁr (1967) distingue entre los liderse que aprecian :';é_ﬁ.déq_fii:-!;;f:nj
ciaz en cuanto a la eficacia entre sus subordinados fo;:'s::: ¥ n hk: : a
la tarea), ¥ los lideres que no aprecian distinciones enrre s4s .r{;bc*:ﬂ-
Ejad-;:ns (orientacidn hacia las relaciones). En los :-.-ru.j_-‘r_;s ‘fli ir'.lei;au ‘='I i
Helt, 1961'- 1967}, se establece una distincidn entre los :;i.l;}:'rd'J:-E%I-'z..fi"'
primera ]..mea que ze centran en la produceidn, v los que s-;cer L“;;_.—] M'L.
Ias_re{amones, distincidn que se plasma en el modelo de =--"I . -E-!'\-
s:}na_ls de Blake en dos dimensiones —Ila preccupacién .pur.;:al. trodiec-
e:u,:ﬁu ¥ la preocupacidn por las personas—, en ias cuales un ]_:--iei .;E:r»;-
minado pueds situarse por su cuenta (Blaks ¥ Mouton “Hén‘-] o
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En estudios longitudinales sobre la formacién de directivos (Sche
1978), los directivos jévenes sefizlaban que no se& podian sentir apios
para ocupar puestas de alta direccién mientras no desarrollaran
capacidades: 1) la capacidad analftica, para identificar v formular o
problemas de los que habla que ocuparse {el equivalents de |z preo
pacidn por la larea externa); 2) la cdapacidad de relacionarse, parn in
taurar y mantener distintos tipos de relaciones y grupos; v
cidad emocional, para controlar las presiones emocionaizs de Ia
funcidn directiva,

Lo gue todo esto significa es que no se pueds separar 2! proces
de] liderazgo del proceso de formacién de cultura, que lo:
mas que se identifican como los problemas alrededor de
dltima instancia la cultura se desarrolia o aprende, son
la casi totalidad de teorfas identifican como funciones del lider
de incluso llegarse a afirmar que la funcidén wnica del «lid
diferencia de= la =direccidn» ¢ «administracidns, consisie
manejor la cultura. Al mismo tiempo, todos los liderss =e
minados por su propio aprendizaje cultural previo. Mis aun, us
que lng Mderes ham creade la culturn, pueden verse perfectament:
tados por eza misma cultura, y descubrir que ya no les e
encauzar al grupo por nueves y creativos senderos, Una cor
traposicidn de Fuerzas creativas y constrictivas opera entra los |lde;
v en el interor del grupo. As{, la resolucidén de esas fuerzas potencn
mente conflictivas viene a constituir una de las tareas centrales o
derazgo.

Liderazgo ¥ estilo grupal. Las presunciones de los Uderes o fund=
dores de un grupo, las relaciones de autoridad que se form ; i
mo, y la manera en gque los lderes y los miembros se cond 1
emocionzal, determinardn tanto las etapas evolutivas del grupa come
«estilo» cultural. En ocasiones esas tendencias estilisticas, por el hetho
de ser extrafias © no conformarse a las circunstancias ambientzl :
ternas, pueden calificarse como inadaptadas o eneurdiicazs, en
tido de que llegan & ser contraproducentes. En los grupos
cifn o terapia, lo usual es que se instruya a los liderss de
que conmopzcan sus predisposiciones emocionales, que de seguir hariu
nue el grupo funcionara inddecuadamente o que cayera en actitudes o
grasivas. 5in embarge, en'grupos formnados por el explicit I
de cumplir una tarea, existe el riesgo de que los fundadores/lid:
sean conscientes, de las trampas emocionales de sus propios preiuicios

emccionales. Asi, pueden llegar a provocar crisis emocional t]
guiera darse cuenta de ello, y no saber cdmo reaccionar ar
una ver que ha sido provocada. Por ejemple, algunos smpresarios de-
bido a !a seguridad en si rnismos o a su egolatria, formentan sin darse
cuenta elevados niveles de dependencia entre sus emplea
estin preparados para hacer frente de forma realista & o3

npleja co
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cia. 51 defraudan a sus subordinados y provocan una reaccién de lucha-
huida, puede que esos lfderes no estén preparados para contestar al ma-
Ir:st.a.r ¥ la resistencia que encontrardn en sus subordinados, Tal decep-
cién se producird casi con toda seguridad por al menos dos motivos:
1) Porque el l{der no puedsa corresponder a las fantasias que los miem'-
bros tienen sobre el influyente paternalismo de las autoridades. 2) Por
que el Uder lforzosamentc esperard de sus subordinados una respuesta
que no sea simplemente de dependencia Pasiva, por lo que, cuando res-
pond.a.n de ese {nodo, les exigird que actden de una manera mas inde-
pend._leme; consigue asi que se sientan mas ansiosos, molestos, y con-
fundidos. Cuanto més los amenace, [AAYOr serd su retrairniento'.

Los estudios de la estructura psicodindmica de los lideres, revelan

lgualmente que las posturas defensivas de los lderes pueden 'producir
a Ia. larga empresas «neuréticass, esto es, empresas (ue no pueden de-
dut:l.r_con precisién las realidades internas y externas, ¥ due eno conse-
cuenc:a_ operan com arreglo a datos parciales, pro ecciones,
(Zaleznik, 1974; Zalemnik y Kets de Vries, 1972; Ibérets de Jﬁiiﬂ;ﬁg:is_
ler, 1984; Maccoby, 1976; Levinson, 1968; Tacques, 1951, 1955; Bion, 1959:
Wells, 1980). El m4s minucioso analisis de la forma en que las r:slacioi
nes Uder/subordinade pueden dar lugar a esas adaptaciones neuréti-
cas, es el que figura en Ja tipologia de Kets de Vries y Miller:

1, El estilo paranoice, que basado en la constante sospecha y des?
confianza .dc los demds, provoca preocupacidn por las actividades de
control e informacidn, y da lugar a la centralizacidn del poder, el desa-
rrollo de estrategias de respuesta, a unma vigilancia estrecba ;anto ex-
terna como interna, a que se resalte la diversificacién, Y a un am-
biente intermo en el que priman e] cinisme, el conservadurismo y la
prudencia. ‘

2. El es'tilo cor.npufsiuo, que basado en el miedo de verse a merced
de sucesos imprevistos y a no conirolar las cosas gque puedan afectar
a la €mpresa, provoca una preocupacién compulsiva por el detalle, el
perfeccionismo, haciendo que se acentlien sobremanera '
Y procedimientos consagrados y formalistas, la
se esirechen las jerarqufas, que se conciban
planten con rigidez las estrategias, que se atie
tablecidas (en detrimento de la innovacisn),
dominio y sumisién.

3. El estilo dramdtico, que basado en una necesidad desmesurada
de acaparar atencién y de impresionar a las personas de mayor peso
provoca una preocupacién narcisista, una excesiva demostracién de emo:
tJ.vu_ia:d, ansias de actividad y emociones, la explotacidn de los demés
decisiones superficiales y a menudo temerarias, la asuncién de alto;
[1esg0s, estructuras empresariales poco transparentes o métodos que
geceéran constantes cambios de programas, y un clima de ambigliedad.

los controles
s politicas formales, que
con detenimiento e im-
ndan las actividades es-
¥y que impere un clima de
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4, El| ustilo depresive, que basado cn un scntimicnto de desespe-
ranza y ¢n la falia de seguridad, provoca una pasividad fatalista, un
extremo conservadurismo, y una tendencia a adaptarse burccrdticamen-
te a aquellas partes del entorno que sean més estables y menos ame-
nazantes. Existe en general un vacio de liderazgo y un sentimiento de
culpabilidad y responsabilidad por las desgracias que pueda experimen-
tar ia empresa

S. El estilo esquizoide, que basado en la sensacién de que el mun-
do no ofrece demasiadas satisfacciones y que priciicamente nada de lo
que se haga puede surtir algin efecto, provoca una marginacién pa-
siva y, en esencia, un vacfo de liderezgo. El lfder ni lidera ni delega, sivo
que se¢ margina, se siente apartado de la empresa y deja que las luchas
politicas que hayan surgido prosigan su curso. No puede implantarse
ninguna estrategia concertada de mercado, de modo que la firma sigue
adelante como mejor puede. :

Estos tipos en extremo neurdticos o patolégicos, demuestran clara-
mente cémo la cultura que emerge de un grupo se ve configurada por
la personalidad del fundador de ese grupo (Schein, 1983), Puesto que
los fundadores poseen posturas personalistas, esas posturas suministran
una base de diegndstico para la interpretacion de la cultura que pueda
surgir en una empresa dada, En los capitulos noveno y décimo se ofre-
cen mis ejemplos de la forma en que las presunciones de los fundade-
res se inserian ep SuUs emMpresas.

Teoria del aprendizaje

El altimo entramadn tedrico que necesitamos en este complejo bor-
dado, es la tecria del aprendizaje aplicada a los fendmenos grupales.
:Qué puede decirse de la manera en que los grupos se aduefian de co-
pocimientos, sentimientos, y conductas? En la base de todo cuanto hasta
ahora se ha dicho, yace la proposicién de que }a cultura se aprende y tan
s6lo puede ser entendida en el contexto de un modelo de aprendizaje
evolutivo y dinimico. Sin embargo, €] proceso de aprendizaje es com-
plejo porque son los grupos, més que los individuos, los que aprenden,
y porque lo que se aprende son conocimientos y emociones, y no Unica-
meote esquernas expresos de conducta. Dado que los miembros del
grupo pueden experimentar distintos tipos de ansiedad, el aprendizaje
y la actitud defensiva se dan a distintos niveles. Ademdés, y comeo se vera,
la paradoja del aprendizaje cultura] radica en que, mientras la cultura
reduce algin tipo de ansiedad, aquél suele dar otras ansiedades.
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Esn_'l.tctu:-;im-:ute. deben distinguirse dos tipos de mecanismos de
aprendizaje, por cuanto los mismos tienen distintas consecuencias r-'aﬁ
1:1_. estabilidad de lo que se aprende: 1) Situaciones Lo rasofuc.-':}r; -.;:n:i-
fiva, que dan pie a una ratificacién Positiva =i la solucidn ensavada S':'r:r
ctaf:to; ¥: 2) Sir:faciones de rechazo de la snsiedad, que i—"'r-‘l‘.f'OC--‘--" {]ua-_
ratificacién positiva si se logrz reducic 1a alsicdm(, v sl se evitan laz
{:nnse'cuem':i.';ﬂ negativas que conlleva esa ansiedad. En la prictica, estas
dos situacicoes se dan entrelaradas, sélo que poseen motivacionss diFﬁ-l
rentes, distintos mecanismos de eprendizaje en su base ¥ EGIJ*—':"';rn"iﬂf
también distintas (Solomon, Kamin y Wynne, 1953; Solamen v Wynne.
1953; Mednick, 1964). T

Resolucidn positiva. Bn la simacién de resolucidn positiva, los re-
5u_1tad95 del aprendizaje son <provechosass en cgantn -_]'_'; ‘rerl'lr:ifa.;: Je:_l
cumplimiento de una metz o la supresidn de un sentimiento de scaren.
clas, como en =l caso de guien hallz comida o sgua cuando se qi:r-r.r_-
hambriento o sediento. $i un grupo que ests intentando f_E:s.e‘.-rrJ!J';ﬁ_: 1.u'1
producte nuevn y mejor, o mejorar las ventas a su posicidn en u'-----*;-
cade, llega = descubrir que alpo efuncionas, ese algn se verd L;n;;-
vamente ratificados ¥ con toda probabilidad nuevamente a%:ll:i“a- o Ia
prédma vez que suria el problema, Ia «solucidns puede *:U];qist-i-'r. en
una conducts abierta, un medo da estimar o concebir un 1:::-:‘.-'—-'-.91.—..:- |1j
conjunte de sensaciones, Creencias, o presuncinmes mievas so.E:r-i ﬂ:;un
aspecto del mundo. Todas o cualesquiera de =sas catesnrizs de 1e;pur:<*.a
pueden verse positivamente ratificadas si consiguen resolver el problema.
) Por ejernplo, en ¢l caso de una gran compafila guimica, £l desarrolla
4e un nuevo producto exigin la complefa coordinacidn de los datos de
JDEI.:C&C]O, la capacidad de produccidn, ¥ los esfuerzos del d-:]_:uar‘ﬂm(-]"["._l.
r_!r. nvestigacidn y desarrollo. La presuncidn tradicional de g5ty mn_l.n
fila era la de qus estas funciones operaban en orden consecutive, sélo
que después de repetidos fracasos con los productas s¢ SUpO -'L:Jn.:l:a.;-
ridad que este proceso ya no podia seguir siendo r_-'rftt':i.;ik1‘ l'lq_l-I:IJL't_‘ el
dc_p_a.rt_amen‘.n de investigacién ¥ desarrollo no estaba lo I:.:-am_'ftql: F;-
miliarizado con las demandas reales dal mercadn, Pese 2 allo el depar-
famemo de L:-.vestigacién ¥ desarrollo crefa que su intuicidn c-.'la éu'.'!:in:-n-
‘= ¥ que no necesitaba prestar atenetdn a los datos de mercads, En de-
b_ates con Ios azesares, 5¢ proputo come idea sexperimentals la Forma-
cién de un nuevo sequipos Para la elaboracidn de productos
tarfa con individuos destacados en cads ura de las fun f’ﬁnﬂl
po fue concebido como un «sisterna temporals, con In c-..e J; hula la
:.rmena.za de' la eventual formacién de una empresa de funciones :.1L1:?.I's-
das, Al equipo de trabajo s= le encargd la elaboracidn de distintos oro-
ductos nuevos, para lo que debian 1omar en cusnta Si_'uu::in.ﬂ";f';ﬂutf:.]-a;—:
facetas dsz mercado, produccidn, = investigacién r:'lesa:rn:‘]or El | "'lLI':Il'J
actud durants seiz meses, consiguiendo notables éxitn: r':l r:l i:-.'-a—

miento de distinto Tt 1y sl i
stntos productos nuevos graclas a su mayor coordinacién,

gru
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solucidn Suto de unz conducta abierta, sine ademds el <con
presuncién que demostraba que las funciones podian trabajar prodo
vamente juntas sin améenazarse mutuamente O praovocar oérdidas
tiempo. Por lo demids, el éxito de este mecanismo introdujn wna nuevn
presuncién empresarial, a saber, la de que los asistemeas tempo
podizn resolver los problemas que afectaban permanentements o 1o or
prasa.

Una vez que se ha hallado uma solucién vdlida para w
determinado, con teda probabilidad volvera a ser aplicada o
wa & surgir el misme problema. Las soluciones que dejan de 5=
se eliminan rdpidamenie, dado que su inefectividad resulta pe
patente para el grupo. Sin embargo, y paraddjicaments, he
que siendo solamente vAlidas durante un espacic de tlempa,
tian (lo que en la teoria de aprendizaje de Skinnerizn se s 11
ratificacién parcial o casual)., En otras palabras, si algo legs & sur
efecto durante cierfo tiempo, sin que nada permits establecer [oz fa
tores casuales que circunstancialmente puedan determinar 1
el fracaso, se seguird intentando aplicar después de fque deja ser cnte
mente efectivo, ¥ por més tiempo que el que se invierte en alpo gur
funciona en fodo momento. El pasado invita a2 pensar que =podrins »
ver a funcionar, aun cuando por entonces esa solucidn ya nc af
y los propios miembros pueden recordar periodos anteriores en
que lz solucién dejé de ser vdlida durante un tiempo para
serla después.

Est= mecanismo de aprendizaje s= asemeja a lo que exp
cuando aprendernos un oficio nuevo o un deportes, en la me
implica la gradual conjuncidén de complejas respuestas fsi
l=z y cognoscitivas, que pasan a formar parte del auténtico
de =fuerzas» y =capacidades» del grupo, y que s inserian en la dec
logia del grupo como elementos positivos de su propia imag
cabe que en un principie la solucién sea descubierta merced = wne
¥ unz tentativa aislada, lo cierto es que el desarrollo de una
paeriida exige que se repitan las tentativas y el duito. La
incluird =l repertoric de capacidades aprendido por el
trezas, tecoologias y artes que el grupo desarrolla). O
repertorio aprendido estard formada por los conocimicnl:
dos que el grupo desarrolla sobre si mismo, sobre su ideol
nalizaciones y visiones del mundo. La cultura, en fin, inciv
imdgenes aprendidas en la historia pasada: «Sabemos o
producir buenos productos.s «<Sabemos cémo vender, po
aprendido & entender a nuestros cliemtes.» «Sabemosz ¢
motivar a la gente, y alcanzar vna preduccidn de alta calid
cémao elevar el capital v manejar nuestros recursos financ
tro departamento de comercializacidn sabe realments cudles soo

el dx
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productos que nuestros clientes demandaran e el futuro.» «Nuestros Ja-
boratorios de investigacién sacardn montones de productos Sptimos.s

Cuando tales respuestas dejan de ser efectivas, cuando el ambiente
deja de ofrecer ratificaciones positivas tanto para las capacidades rea-
les como para la ideclogla que las alientan, los datos aparecen de manera
muy clara ante el grupo, aun cuando éste opte por una postura defen-
siva y no preste atencién a los datos. Ese rechazo defensivo de la
Informacién disponible, es consecuencia del otro importante mecanismo
de aprendizaje, el rechazo de la ansiedad.

Reduccidn de la rmortificacién y la ansiedad. El otro importante
_mecanismo de aprendizaje es el rechazo de la ansiedad, caso en el cual
la ratificacién proviene de lograr con éxito reducir la mortificacidn
o meoguar la ansiedad, lo que constituye una respuesta en prevencién
de le mortificacién. Esto es, que aprendemos a percibir, pensar, sentir
y comportamos de manera de evitar que se repitan las situaciones que
ban sido mortificantes en el pasado, o que puedan de por s{ provocar
ansiedad porque sean causa de incertidumbre o rebasen los conoci-
mientos.

El rechazo de la ansiedad supone ante todo una base de motivaciones
diferente. En lugar de una tensidn positiva de cara a los objetivos y la
blisqueda de resuitados, la ansiedad supone sentimientos de temor
{de ser amenazado por causas conocidas o desconocidas), y dudas de
distinto alcance en materias de conocimiento (por no saber lo que
estd pasando o lo que pueda pasar). Mientras que el intento de re-
solver el problema obliga a que la atencidn se concite en el mismo, el
aprendizaje basado en la ansiedad no puede centrarse con precisién
si la causa de la ansiedad es desconocida. El individuo o el grupo se
ven empujados a un apreadizaje mas azarcso de factibilidad y errores,

- gorando de menos posibilidades ce predecir lo que pueda reducir

efectivamente la ansiedad.

Er segundo lugar, el aprendizaje del rechazo suele ser un apren-
dizaje derivado de un intento tnico. Desde el momentc en gque algo
surta efecto, serd aplicado indefinidamente, aun cuando la causa de
la mortificacién ya no esté presente. Tal mecanismo es el fundamento
de la mayor parte de las fobias, dado que la persona puede simplemente
aprender a evitar las situaciones gque produzcan ansiedad, sin llegar
a averiguar nunca si la causa real del pelipro persiste. Cabe inferr
el equivalente prupal de lo anterior, es decir, la formacidén de una
fobia en el grupo, Por ejemplo, consideremos el casc de una impor-
tante compafiifa de bienes de consumo que fracasé una vez en la in-
troduccién de un producto. La compaiifa no sélo perdid una suma con-
siderable de dinero con la introduccidén de dicho producto, sino que
ademds experimenté una acusada mortificacién por cuanto el fracaso
violaba su propia imagen de competitividad, Los directives asociaban
a sus decisiones la mortificacidn vivida en ese momento, y as{ experi-
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entaron ansieded cuando mds tarde volvié a proponersc el lanza-
miento gde un producto similar. La ansiedad era en sl moruﬁca.ntc,_y para
1rc:xnl:xlaca.r la misma no habfa mejor solucién gue la de rechazar por siempre
i i i de producto. _
dea de introducir esa clase -
. lUna vez que s& hubo aprendido esta respuesta co_g'nost':ltwa, la r{usp;;
se vio ratificada por la falia de ansiedad y mortn.ﬁcaacjtén in rie a:;tc
nia el producto, la cual, naturalm .
n el drea de la que provenl: :
f:r?antuvo a ese grupo de directivos apartado de la _%:leaedeqlzlv:ir;
j Pero el problema estriba €n
nsayar semejante producto. . .
stgfcsa no vJ-uere a hacer un ensayo, jamas podrd comprobar 516;2;
resuncién técita primitiva, segin la cual «no somos buenos e?zban
g:e,a» es o no correcta, De hecho, otros sectores éie la emp;esaoeiiiendo
jor i irea, y el mercado s¢ estaba voly
eiorando su capacidad en esa area, ' 1
Ir?léls receptivo; sin embargo, mientras el grupe que h.abla.vwildg ea
trauma siguiera en el poder, no cabia ni tan siguiera (_iLscutar el tem
porgue instantaneamente despertaba una :ir?mendal ans;cdsatix.le o
i ue difieren los do cani
Otro ejemplo de la manera eén Q s
de aprend{izaje lo brinda el supuesto de la compal.)rij_a-dql.ae dpm;‘eﬁzi;
i ' uesto de publicidad da si
endido que el aumento de su presupue ul ¢
?Ega.r a uncéumemo de las ventas {mecanismo positivo de reso:ju:z\;n dlz
i i ue se pro .
dra descubmr, en el instante en gque
PO aai i Y ue, independienternente de su
al invalidez de ese axioma. es que, nt
f:;fll.;;u el que dejen de awmentar las yentas se'ré. un hecho visible. P:;
otra i:aarte cuando una compaifa ha aprendido al\ alumem_ar{;up&)bﬁ
‘ i . cien -
icidad debido a que una vez, por la i len!
supuesto de publicida . sle]nﬁd]_za_]e publh
i i & un cliente importante (apr
cidad, un competidor le gan : rendizae e s
: i i do alguien proponga reducir g
azo), se sentird ansiosa cuan |
g}; pu}blicidad y tendré la sprudencia» de rmantener elevfados esézsc%a;-
-endizaj 1a compafifa no tiene lormma -
" En el aprendizaje de rechazo fifa . > ¢ '
::)cfc')bar si psrderia o no clientes por una dlsmlnucmp de .La pubhc;g;:l
dado que tal comprobacién comportaria una mortificacién cm:csenu.
excesiva. Asi, todos los rituales, los esquemas de pensamtentgsmo -
miento, las creencias, ¥ las presunciones tacitas s_obre uno mi ]asy by
enlom(; aprendidas originalmente como u.rz1 m%c}m para :::;;;Tes o
i ifi drin ser considerablemente .
tuaciones meortificantes, pa r ra ente CStEbles o
de la mortificacion origina y
cuando, de hecho, las causas ; ayan dejaco
isti i odemos dar a $sa condu p
de existir. Del mismo modo como b > o Rl
i i e la personahidad 1n ,
el titulo de «mecanismo de defensas
(i:cﬁ;:rnos considerar que algunos aspectos de la cultura 'del grupo clzcg:»zg-
tituyen =mecanismos de defensa sociales» {Jacques, 1955; Menzies, ;
oard, 1978). ' )
DeBLos grupos de jdvenes aprenden lodo tipo de co;as sobdrcs:.;r;q;;m;:
i i una etapa de su de \
entorno que siende validas para sars ya
gxosguedcn serlo para etapas posteriores. Parte de ese apren%lza_le fr?alos
basado en las presunciones de los fundadores y la interaccion ei
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sentimientos paternalistas que afloran del incopselen

los sentimientos fitiales gque afloran del inconsclent

convierten al fundador en uns Agurs paternal sim

realista propla de la situacidn del grupo se ve

la pnsiedad que los individuos miembros arrests

te del [ur.-r]udnrf
e del grupo, vw.g;
bélica. La ansiedad®
luego intensificada POt
an de su propio pasadp

Tlpos de ansiedad

Ansiedad existencial primaria Is dltima I-L'L‘.]:lf.\‘é. de ansiedad para’’
el ser _huma.uo_es_a:] exceso de datos y/o la impesibilidad de i.ntcrprctar."'
y clasificar la infinidad de estimulos que afe ;

Y G la i _ cian a los sentidos (Hebly
1954), Es diffcil hacerse uns idea de Io traumdtico que puede ser .nq'.

105;H percﬂ_::u‘, a un nivel inmediato de percepcidm, lo que estd CCuE
rriendo, o bien verse abrumads para los datos hasta el extremo de no .
:ul_'nr:r (_:émo reaccionar ante ellos. Un grade de ansiedad Pﬂ‘s:_ET:-:i_al
primana se relaciona, por tanto, con la tarea de supa:w{ve-n-éia extere 2
ni, que bien podemos denominar ansiedad cognoseitiva, .
. Lz supervivencia basica depends de In capacidad de clasificar y predes

cir los eventos ambientales (identificar los alimentos, lo que representa 5
peligro, etcétera). Lo cierto es que se ignora cime sprenderd los humanos '3
m'-.gmana.ment.e el lenguaje y las categorias; con todo, cusndo se incor:’ i
poran a situaciones nuevas de las que desconoe 8

i : en su lengua o su oultura; S5
liegan ficiliments a sentir elevados nivelss de ansiedad, g

Igualmente, los humanos estdn mas capacitados que ofros
mos para tolerar la ambigiledad, v buscan e
dades. Sin embargo, como demuestran los
= atencién se dirige a lo novedoso ¥ desconoc
de objetos, personas y lugares descubierto
?Ies, y cuando el pifio estd en condiciones de esperar que las cosas ;o8
sean identificables”s (Hunt, 1979, p. 122). El sistema humano n_-'.'.rf'str&"l:':
rgpulsa ante la insuficiencia v el exceso. De alli que haya
siempre en n?_i’.'-;les dptimos» de discrepancia para el funcionamiento del:;
sistema nervioso (Plaget, 1947). Paradéjicamente, lo que hace aue 1%k
cultura en toda =u complejidad sea enteraments pogih—!a es la eﬂlphﬂ“
g2ma de alternativas que el cerebro humano estd en coadjcioncs de pros;
cesar, Por ot_r_a. parte, lo que convierte a la cultura en un sistema e‘st&:‘
ble de conocimientos, sentimientos y conductas absolutamente . necass

R
organiss;
adem4s estimulos y noved
estudios sobre la infancia; a3
ido sdlo cuando ¢la mayoriz-z

s E W i i ‘
se han wvuelto identifica:’ s

oy
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del excezo, 1

sarios, es la urgencia de proteger el cerebro humano
ambigiiedad, y la incertidumbre (Fox, 1579).

En el momento en gue 5 constituye una empresa pueva, los o
bros no suelen experimentar una ansiedad exislencial primariz, v
tedos ellos se incorporan al grapo con un lenguaje comin v categorias
culturzles basadas em las culturas en las gue formarcn. Pero oo
vaya desarroldndose la empresa, se podrdn observar explosions
intensa ansiedad, en la medida en que los distintos mismbros
cubren que detrds de su lenguaje com(n existen presunciones e
mente distintas sobre el munpdo y la manera de operar =u £l
los individuos, al semtirse frustrades por su ineptitud o sus A
tades para comunicarse, caen por lo gemeral en estados regresiy
como los descritos por Bion (1959); ademds, cabe que =zstos miveles hia
sicos ¥ profundos de ansiedad nutran las respuestas emocionales [ue
observamos en el grupo.

Conforme vzyan los miembros nuevos de un grupo arp 1
nuevas categorias de lenguaje gue reflejen su propia experiencia, podrin
paralelamente reducir su ansiedad. De hecho, las categorias nuevas, au
que por un lado sean expresidn de algunas de las ansiedades exist
les, pueden por otro permitir al grupo distanciarse de esas
con solo aislar el sentimiento del contenido simbdlico. Far
¥ como han demostrado Hirsch y Andrews (1983), el lenguaje press
los casos de absorcidn o fusion de sociedades, refleja directamenis
problemas subyacentes de agresividad y amor (enlace de dos comp
maridajes, luchas por el control, pleitos, etcétaral.

L2 ansiedad existencial bésica sz da no sélo en tomo a |
mas de supervivenciz externa, sino también en tormo a los

internos de superviveneia social; esto es, saber si uno #sita o 0o

do en ¢l grupo, y como cada cual equilibra el compromiso
tiene con el grupo vy consigo mismo. Dicha ansiedad social ze Das
Wtima instancia en los sentimientos que uno acarrea desde su inianci
y grupo familiar, donde fue necesaric aprender las reglas del o
para ser aceptado, incluido y querido. El conflicto entre el intern
propio v la lealtad al grupo es consustancial a la condicion humanz, v as
todos debemos aprender el modo de poder ser individuali i
sultar dafiinos para el grupo. Cada grupo desarrolla presun 1
pias sobre la solucidén més adecuada a este problema. Ahora bien, desd
el mormento en que esas reglas ya no coasigan resolver el problen
se desencadenari una ansiedad sociul bdsica v primitiva.

Para entender personalmente como es este tipo de ansiedad
driamos que evocar las sensaciones que hemaos vivido al incorpor:
2 una escuela o empresa nuevas, o al incorporarmos a una cult
cuyas reglas jerdrquicas nos cran desconocidas (Schein, |
Louis, 1980). Mientras uno no aprenda las premisas bis :
se prelende v la manera de comportarse ante las distintas situaciones,

sias 5 Ie
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existird una ineludible y profunda fuente de tensidn e incertidurbre
En el caso de que no existan reglas porque la empresa atraviese por:
una ctapa formativa, esas tensiones se compartirdn. Los miembros del
grupo hardn entonces esfuerzos scrios para estabilizar ¥y volver rutinaria
la situacién, inventando reglas de conducta ¥ comprometiéndose con-
sensualmente a cumplirlas por medio tanto de los mecanismos de reso-
lucién de problemas como de los de aprendizaje de rechazo.

Con:lno han demosirado las teorias psicoanaliticas, la ansiedad suele
producirse cuando nuestros propios impulsos instintivos amenazan ven-
Cernos y empujarnos a hacer cosas que suponen peligro para nosotros
mismos y los dernds. La estabilidad de las reglas relativas al control de
los irmpulsos y sentimientos Propios, brindan la oportunidad de «ado
tars la fuerza de la sociedad a través de sus reglas compartidas. La cul:i:
tura, en este sentido, nos ayuda también a defend -
ligrosos y poderosos impulsos internos. Una prueba
je cultural reduce la ansiedad puede encontrarse en
Lhor:.ua:, donde las normas laborales por las que s
d.uccxén aparecen apoyadas por el vago temor de que «ocurra algo malos
51 se aumenta la produccién, pese a que padie puede recordar ningy
evento histérico concreto (Homans, 1950). Asimismo en los e,smci:i‘:;
«Tavistock» sobre el cambio de la tecnologia de mu‘ro corto a la de
muro largo en las minas de carbon, el método de muro largo sufre una
¥igorosa oposicidn por cuanto acababa con las estrechas relaciones quz»
existfan cntre los mineros, Esas relacioncs se habian inslilucionulir\clc;
porque reduciarlj la ansiedad bédsica a la que sc¢ veian cunstamemt;nte
;xg:rensftoo:“}fswr?;?cros en ¢l desempedio de sus peligrosos trabajos (Trist
) Tal vez la prueba més pertinente nos la brinde el estudic que Men-
zie (1960) dedica a las enfermeras Y su tendencia a compox":ltarse de
una manera distante y burocratica con los pacicntcs, as{ como al hecheo
dF que aquéllas estuvieran constantemente rotande. :
oi a las enfermeras parecfa gustarle el sistema, y h
dantes qucjas contra el sistema burceratico ¥ rotativ
€ste repercutla negativamente sobre la caliidad del
ban las enfermeras, Pese a ello, los esfuerzos por cambiar el sisterna
hjalcasaban repetidomente. La alenla obsecrvacidn y la entrevista su-
girieron que las reglas de impersonalidad se habian desarrollado como
una defensa contra la ansiedad que se desataria en el caso de que la
enfermeras estrecharan vinculos o sentj B ;
mente enfermos. Los usos aparentemente
ocasiones incluso ineficaces de las enfermeras, eran, de hecho, nece-
. 5atios para el funcionamiento del hospital. La cultura. éle este serv'icio de
enfermeras funcionaba como una defensa social contra la ansiedad, re-

presentando para el grupo lo que los mecanismos de d indivi
ef
represenlan para el {ndividuo {Jacques, 1955). ers? individual

=Imos contra los pe-
de que el aprendiza-
los esrudios «<Haw-
€ restringe la pro-

Ni a los pacientes
abia ademdis abun-
0, por entender que
servicio que presta-

mientos con pacientes grave-
arbitrarios, inhumanos, y en
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Ansiedad secundaria derivada de las funciones. Algunas de las fun-
ciones y tareas que se desempeflan en las sociedades y empresas com-
portan riesgo y peligro fisico. Estas funciones y tareas —como las re-
lacionadas con la aviacidn, la industria siderirgica, y 1a exploracién sub-
marina—, pueden ser entendidas como origen de una ansiedad secun-
daria ¢ aneja a la funcidn. Existen fuentes de ansiedad en razén de la
funcion en la mayor parte de los oficios, y algunos de los mas rituali-
zados aspectos de la conducta ocupacional son probablemente los me-
canismos aprendidos de rechazo. Por ejemplo, en algunas empresas el
rastreo compulsivo de determinados datos financieros puede ser esti-
mado como una defensa contra Ia ansiedad por una eventual pérdida
del control financiero. Dichas ansiedades no pueden distinguirse siem-
pre con claridad de las ansiedades primarias, dado que los peligros or-
dinarios pueden igualmente generar iemores inconscientes, Con todo, los
miembros de una empresa podran con mayor facilidad confrontar las
ansiedades secundarias y comprobar el riesgo o peligro que existe en
el ensayo de una respuesta nueva; Y es que los peligros son conocidos,
y pueden ser compensados y minimizados. En cambio, la ansjedad pri-
maria no puede reducirse como no sea a través de soluciones culturales
que actien como mecanismos de rechazo.

Ansiedad terciaria. Todos los sistemas vivientes experimentan las
consecuencias imprevisibles de su propia conducta y posicién. La an-
sicdad terciaria atafie a la montificacién y consiguiente ansiedad que
provocan los mismos Mwcanismos que sirven para cvitar la ansiedad
primaria y secundaria. Asi, en el estudio de Menzie (1960) sobre las
enfermeras, se acota que si bien la constante rotacion de las enfermeras
por distintos servicios impide que se creen relaciones estrechas con los
pacientes, esa misma rotacién no permite que ias enfermeras sean com-
petentes en el ejercicio de su trabajo. De hecho nunca llegaban a estar
el tiempo suficiente en una seccidn como para perfeccionar su rendi-
miento, y se sentian ademAs culpables por el trato impersonal que dzban
a los pacientes porque de ese modo atentaban contra algunos de sus
idcalcs profesionales. Sin embargo, si se les proponia mayor tiempo con
determinados pacientes, se estimulaban las ansiedades primarias, cuya
consecuencia era una situacién paradéjica de tipo Catch 22(1), en la
cual hicicran !o que hicicran se sentian ansiosas.

Las empresas desarrollan esas pricticas aparentemente contradic-
torias e inconscientes porque el aprendizaje cultural se produce en dis-
tintas etapas de la evolucién, y porque el aprendizaje posterior con fre-
cuencia colisiona con ¢l primero. Para entender esas contradiccioaes
como un método util para reducir sus efectos disfuncionales, es impres-
cindible emprender una reconstruccion histérica que ponga de mani-

{1) Referencia al sindrome descrito en la novela de Joseph Heller, Trampa 22
Plaza & Janés, 1973,



fiesto' el grado y tipo de mnsiedad implicados em e aprendizsjedo
ginal. El aprendizaje més temprano ef el que mef= Ecilmente pued
asociarse a la ansiedad primaria, por lo que tambadn es el que @
probabilidades. tiene de mantenerse estable. Los p=inern: del car
estuudiados por. Trist y Bamlorth (1951) accptaron la recmologia de mura
largos sélo cuando se- sintieron capaces de reconstrir las relacionsd
sociales al objeto de reducir su ansiedad primaria en el marco desl
nueva tecnologia; ese aprendizaje, ademds, tuvo que ser facilitado po
la intervencidn de los agentes de cambio. - iR

Asimismo, pueden surgir consecuencizs disfupcicamles par el hechols
de que el grupo aprenda soluciones nuewas en fincidn de la =satisfacs
citms. (Simon, 1960). Chibnilk (1981) sebala que la frmovacion culturah
que se deriva de un periodo de confusidn, suele ser s la largs de escasgs
provecho, limitdndose a resobver ¢l problema inmmediato sin provocdbs
demasiados cambios repentinos. La solucidm parcial puede saguidamen
conservarse dado que perrnite reducir In ansiedad primaria de incertis
dumbre. Por ejemplo, el teclado de las mfquinas de escribir actuzles. nies
es aparentemente del todo dptimo, tanto desde un poorto de vista téenieo
como humano. Pese a ello, los intentos que se han becho para intro:
ducir un teclado mis apropiado han fracasado repetidamente. La ag¥
siedad terciaria, asi, es uns fuenis de metivacidn pata o cambio ‘culk
tural, que sin embargo se ve limitada por la resisterwsi= defensiva qué
genera o ansiedad primaria, Fivz

Conclusion

La cultura ha sido definida como el resultado del aprendizajedels
grupo. Cuando algunas personas tienen simultdnearsente gue afronts
una situacidn problem4tica v concebir juntas una solocidn, nos hallamo
ante la situacién bésica para la formacién de la cultura. El ]:m-c:r.s'ﬂ-"_
supone una definicién compartida del problema y el reconociminto cong
partido de gue algo que se ha inventado funciona ¥ sigue funcionarddog
in capacidad inicial para compartir supone la existencia de un ap
diraje y conocimiento cultural previo, pero la nueva experienciz-cod
partida constituye ¢l comienzo de la [ormacidn de una cultura-nue
que se convertird en caracteristica de ese especifico grupo de persons
En este capitulo he intentado demostrar que las feorias y jos dé
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cémo la cultirs lega & ser tal, ¥, en Witima Instencia, c6ma evolucions ¥
cambia la misma. ' ) )
He sido deliberadamente ebstracto en mi intepto de resureir foda
una serie de puntos de vista ¥y modelos imprcscindibl;s. E_n los sigmien-
tes capltulos, ofreceré ejemplos ms concretos de las situaciones de capa-
citacién de grupos y empresas de nueva fundacion, al objeto de demos-
trar la forma en que estos mecanismos pueden actuar en la practica
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danillcgar. a-entender la manera en que se desarroila la cultura en-la
arppresa. mayor a través de las subculturas do los pequefios grupos -y

L},a;ci.ut_cr_accién de éstos en-el seno de la empresa. : -

T L= . . T
ETL L . .

")

Do

Le1EREI B o
f’?ﬂ':-,fljodos- los grupos parten de aiguna clase de «evento originariox: 1) Un
accidente ambiental (por ejemple, una amenaza repentina que afecte
3 un grupo desunido y que exija upa respuesta comun), o 2) la reso-
Jucién de un <hacedors de reunir a un grupo de personas para algin fin,
% 10-3} un evento pablico o experiencia comun que atraiga a' cierto nu-
.mero.de individuos, Las relaciones humanas en los grupos de capacita-
.¢ién comienzan de este Gltimo modo: algunas personas se juntan para
i participar en un taller de una o dos semanas con el expreso propésito
de-aprender mdas sobre s{ mismas, los grupos y el liderazgo (Bardford,

8. SOBRE LA CULTURA QUE EMERGE -
B " (Gibb y Benne, 1964; Schein y Bennis, 1965). Los talleres suelen cele-

EN LOS PEQUENOS GRUPOS

Para examinar cémo comienza realmente Ja cultur & lntensa.. ‘ :
aprende a afrontar su ambiente externo e interno y Séfjrr:cﬁl:np o El apo de-l tatler, f?@ado por 10 genera_l P e entrena_dor fias
ciones que luego se transmiten a los miembros nuevos, es ne cada d.u:z_ O e P e sucle reunirse dura.}:ttc VAR s
analizar las situaciones grupales en las que tales eventos puedent pgraplam.ﬁaa.r el caanee bisico deilas clases, las sesiones de grupo;
tivamente observarse. Por ello, este capltulo recoge sustancialms dos wejercicios, destinadas 2l tratamiento d}: aigun.os o e ros
los datos de mi propia experiencia en la conduccidn de grupos de cap gel-liderazgo y la conducta del grupo, y el tiempo libre. Los miembros
cién para los «National Training Laboratoriess y para las distintas o
paiifas, complementados por observaciones hechas sobre pequeios |
pos pertenecientes a empresas durante mis actividades como  asé
(Bradford, Gibb y Benne, 1964; Schein y Bennis, 1965; Schein, 1969) E

Aguemas, de conducta al constituirse los grupos, determinando asf la
igultura que se instaure. Sin embargo, la cultura se elabora realmente
51 e, el grupo C (de captacién), la pieza clave de cualquier taller. El
el capftulo siguiente, extrapolaré lo anterior a Ja empresa ¥ Tes BTupo C se compone de un ndmero de diez & quince personas que dl?na-
observaciones hechas en el més amplio contexlo empresarial. ' : Eueme se reunen durante cuatro a ocha horas con uno o dos de Jos miem-

El hecho de que haga un anélisis detallado de los grupos pequef] i U ros de.i equupo docente: Dado que esos grupos suclen desarroilar cul-
no implica que dé por supuesto que los fendmenos de grupo puéd:n' = (s _turas'd.\stmtas en espacio-de dia.s..eu este capitulo centramos.nuestra_
automaticamente considerados como modelos de los fenédmenos em atencion en lo.que ocurre en el mismo. B
sariaies, Las empresas, como se vera en el capfiulo siguiente, pi‘és'en I .mz_,C_uando el grupo se reune por Pru:nera vez, la pregunta que preferer-
otros niveles de complejidad y fenémenos nuevos que no son visi lemente se plantea el conjunto es: “",Pm qué estamos _realmente aqui?
en el pequefic grupo. Por otra parte, si contemplamos las empr : 1;_&911@1 = nuest_.m. tarea?> Al e tlerqpo, cada_ individuo afronta 105.
un sentido evolutivo, debemos notar que todas las empresas comi % ; ; ,?p‘i_:lg. _I%mas bésicos de supervivencia social descritos en el capitulo an
como pequefios grupos ¥ contintan funcionando en parte alrededaies Sntexior:, «¢Llegard a ser incluido en este grupo?s «¢Me tocard desempefar

Yo aIgL“-D«

los diversos grupos pequedios que las componen. Es necesario, en i Wn papel?s «; Conseguiré tener influencia sobre los demés?» cgAlcanzax : )

:

B én;')re.nder la formaclén de la cultura en los pequefios gritpos para po-

delrequipo docente parten con sus propias presunciones, valores. y es- |




P Ui ' T T T
el gprupo se estrechs en su espacio definldo, varios articis F}

; ¢ | P cipantes, adecug. =
dog & la nueva situaclén itdn mestrando sus formas de reaccidon. Algunoy”;

aguardardn calladaments los eventos; algunos formaran inmediatamenta i

alianzas con otros; vy algumos comenzarédn = imponerse explicando & todo
pquel que se muestre dispuesto a escucharlos, que ellos =aben cdmn hay
que encarar esé tipe de situacidn. - o
Ya en la primera reunién que celebra, e ETupo tiene gque afrontar

el problema de su misién basica. A esa reuniép se llega con el rono;h
miento de los axiomas del ohijetivo de «conocerse a uno n:ismun—ex-;].:-
_c,ados en la literatura sobre captacién, las separatas del taller, la ieC“;(";_-
inaugural dictadn ante el enters taller, y posteriormente por |: mier':' ;"r
l:I]l.'tl. equipo docenie cuando €1 o ella dicen: «Bs5ta es [a I.;rimr‘.:"a -eu‘ni-_’:;-,m
de nuestro grupo C, Nuestro objetivo consiste en crear un clima on el
qus todos podamos apremder. Mo existe un caming tnl ;
ese objetivo. Tendremos gque procurar conocernos mutuamente, descn-
brir cudles son nuestras metas y exigencias individuales, v fr.rma’u:' nn;.s-
tra grupo de manera que nos permita cumplir esss metas ¥ exigencins
Mi papel come mismbro del equipo comsistiré en colaborar en este r}.—..;.
ceso de _.'a me]or manera que pueda, pero no voy a ser el lder f.-;,—mplt.i._-{
grupo ni a sefialar una via por la gque se deba preceder.s Sy
E! silencio que entonces se produce, ¥a que cada persana exparirmentn
shziedad ante esla ambigua agenda ¥ ¢l vaclo de poder sucllc ISEl |;|-1
evento indicador clave que casi tode el mundo rccucrda' vivamenle C'-l
un momento ;po_sferior. Aun en el caso de que lados los miembros ;Jll:l-
vengan de la misma coltura receptora y compartan el mismo J----gfr.i_g
rnljnaj, todo el mundo es consciente de que este grupo es 'J.-'Iu--'-l:n'i'::':i.-
nuc:é_n tnice de personalidades, y de quri esas personalidades s_c-n .:;:n
principio desconocidas. Lo que hace del silencio inicial un evento -
dicador, aun cuando sélo dure unos segundos, &5 | hecha de qucrtod.-'--a'
los individuos son conscientes del grado de intensidad emocional de :.'1
propia respuesta ante el repentino silencio. Cada individus re ?\:-.mcerfluf-i
s manera la ausmaafi que se cxpresa en el tone emocional; pero desde
fl“.ﬂ se interpreta el silencio como algo que debe ser comprendide, todos
los rruembros del grupo podrin reconocer Facilimente en qué medida
su propla respuesla ante el silencio quedaria mejor caracterizada -e-r“
l4rminos de tensidn y ansiedac. 1 N
~ La agenda formal, la estructura del liderazgo, y las reglas proce-
dimentales o hasta las propias sugerencias son, obviamente, eliminadas
adrede para que los miembros puedan percatarse mejor del ‘f!_r.ldfj hau.';
el que corrientemente llegan = depender de esas smulet : 1

co para lograr

ass para la

definicién de las reglas del juego: Deliberadamente el grupo #s abando-
nadp a sus propios recursos, de manera que los miembros pu:a.".i.ﬁ_n ab-
servar sus propj_os sentimientos v reacciones a! enfrentarse & una situs-
cidn =carentes de normas y reglas. Al momento, todo el munda s= dard
cucnta de lo mucho que dependemos de la cultura, ¥ de Io devsagra- i
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‘dabla gue.es verse privado.de procedimientos v reglas. Por lo demés,

la apartada ubicacién. geografica del taller priva a los participantes de

referencias, por lo cual estos lugares son.denorhinados «islag culturaless.,.

Cada miembro se incorpora a )a nueva situacién con un cimulo de
conocimientos previos en forma de presunciones y expectativas; si biem,
en cuanto el grupo se ve alentado al formular alguien ura sugerencia.o
expresar un sentimiento, inmediatamente se tendrd la impresién de que
apenas.existe consenso en el grupo sobre l= manera de proceder, ¥ gue
el grupo no podrd convertirse en uma copia de pingin otro grupo, Asi,
asun cuande los individuos miembros se incorporen con conocimientos
culturales previos a la nueva situacidn, tor definicidn este grupo esfpe-
cifico parte sin ninguna cultura propia. Las metas, los medios, los pro-
cedimientos de trabajo, las medidas, y las reglas de interacciém, tiemen
gque forjarse integramente a partir de la experiencia comin mientras
que ¢l sentido de la misién, lo gue el grupo como tal es en Wltima instan-
cia, s6lo se desarrollard a medida gue los miembros vayan entendiendo
con propiedad las exigencias, metas, talentos y valores de los demds, ¥
conforme integren todo clio en una misién compartida.

JCOmo prosigues entonces la formacidn del grupoe? Lo corriente ¢s
ue Ja primera manifestacién de cualguier componente del grupo se
onvicria en el siguicnte evento indicader en casc de lograr reducir parte
de la ansiedad. El sileocio queda roto, sc suspira con profundo alivio, ¥
cl grupo s¢ da cucnta, gracias a esta comin scnsacidn de alivio, de que
nhiorn comparten nlgo que sélo les pertencee a elles. Ningén otro grupo
en el mundo podrd exhibir esa muesira especial de tensidn inicial ni esa
man e resolver el silencio primero. Los miembros ademds se dan
cuenta de algo que ficllmente se olvida, a saber, que en una situscidn
de relaciones persanales uno no puede «no comunicars. Todo lo gue
ncurre posec un significado potencial ¥y comsecueneias para el grupo.

51 ¢l grupo se ve alentado por la sugerencia o comentario formulados,
podid gracias a ello oo sélo sentir un alivio emocional y reducir la agn-
ziedad, sino ademds ratificar positivamente el paso dado. Es bastants
probable que luego esta expresion de conducta se convierta en un medio
para abrir en el futurc las reuniones. Por ejemplo, puede gque unc de
los miembros més activos acostumbre proponer una idea sobre lz ma-
nera de comenzar: =Que cada uno de nosotros se presente al resto del
grupon; o «Que cada uno de nosotros expliqgue para qué estd aqufs;
o =[e siento muy tenso en este instante. jHay alguien que comparta mi

sensacién?s; o «¢Ed, quieres decirmos cudl serfa para ti la mejor ma-

nera de comenzar?s Etcétera. Si la sugerencia se concilia con la act
tud del grupo o al menos con la disposicién. de ciertos mismbros &
hablar, serd acogida y tal vez llegue a sentar un esquema. Si no se con-
cilia con su aetitud, provocard desacuerdos, contrasugerencias, u otro
tipe de respuestas que permitird a los miembros percatarse de su db-
ficultad para ponerse de acuerdo. Con todo, y cualquiera que sea [z res-




'pucs't.a, el evento crucial en la formacién del grupo ya ha tenido lugar
desde el momento en- quee]l grupo, incluyendo al miembro del equipo -
.docente, ha participado de una reaccidn emocional compartida. Lo que
- hace que el evento sea cornpartido es el hecho de que todos los miembros

"que juntos han observado las respuestas. Después de la reunién pueden
. hacer alusién al evento, que la gente recordard, Este primer compartir es

YN
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han ‘sido testigos de upa tnica conducta ante uno de los miembros, y

lo que define en un nivel emocional aquel «somos un grupo; hemos sido
fundadoss. ' ’

El acto méas importante de la formacién de la cultura, el que define
los lrnites iniciales del grupo, se ha producido con la respuesta emocic-
nal compartida. Todo aquel que haya compartido la respuesta estd, por
definicién, en el grupo a algin nivel, mientras que gquienes no hayan
compartido la experiencia se hallardn en principio fuera del grupo. Ade-
ma4s, el hecho de estar dentro o fuera del grupo es algo importante desde
el momento en que la persona que no haya seguido y presenciado los
eventos no podrd saber lo que ha ocurrido o cudl ha sido la reaccidn
de la gente.

Obviamente, esa respuesta inicial compartida presentard un cardcter
distinto en otros grupos. Algunos tedricos han especulado sobre la po-
sibilidad de que las organizaciones tribales primitivas sean fruto de un
acto emocional que vincula a todo un grupo, como el triunfe sobre un
enemigo o el cumplimiento de un sacrificio. Para nuestros fines, importa
reconocer que el primer intento de obrar puede deberse a una motiva-
cién individual, pero que el resultado, si conduce a una‘experiencia emo-
cional compartida, puede asimismo tener importantes consecuencias
grupafes. ‘ -+

As{, en cualguier nueva situacidén dec grupo, 1anto st nos relerimos a
una compafifa nucva, a un cquipo dc trabajo, a un comité, o a una asocia-
cién, buena parte de la conducta inicial de los fundadores, lidercs, ¥
otros promotores, estardn individualmente motivada y scrd reflcjo de
sus cspeclficas presunciones e intenciones. Ahcra bicn, desde que los
individuos que componen el grupo comienzan a obrar juntes y a compar-
tir experiencias en torno a esos actos individualmente motivados, esta-
mos ya ante la agrupacién. ‘

Inicialmente, esta agrupacién no es mds que un sustrate emocional
que permite la fijacién de quién cstd dentro y quién no. Para que el
grupo comicnce a cntender su scntido de agrupacidn, s nccesario que
alguien articule lo que ha sido la experiencia y su significado. Esa ar-
ticulacién constituye nuevamente un acto individual, Imotivado por la
intencién de alguien de erigirse en lider, profeta ¢ similar, pero las con-
secuencias serdn consecuencias grupales siempre que la articulacién
«funciones, y si las cosas reciben una explicacién con sentido y sirven
para que los miembros del grupo entiendan lo que ha ocurrido y por
qué se sienten de ese modo. Tal articulacién es, de hecho, uno de los

%
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compopentes mis importantes de lo que denominamos liderazgo, y pue-
de ser entendido como un acto de creacidn cultural en el caso de que
el proceso confiera un significado a una sefialada experiencia emocional
compartida. Algunas de las mis intensas y poderosas experiencias com-

- partidas se producen durante las primeras horas de vida del grupc, de

modo tal que los miveles mis profundos de consenso sobre quiénes so-
mos, nuestra misién, y la manera en que hemos de trabajar, quedan
establecidos en una fase muy temprana de la vida del grupo.

El siguiente paso en la formacién del grupo, se entiende mejor como
la confrontacién de una secuencia de presunciones subyacentes compar-
tidas que presumiblemente afloraran en cada una de las etapas més
importantes del grupe, como se esboza en el cuadro 4. La formacién

del grupo se plasma alrededor de los esfuerzos que se hacen por afron-

tar las ansiedades que caracterizean a cada una de las presunciones
bésicas.

Estadios de la evolucién de grupo

Estadio I Formacidn del grupo

Inicialmente, cada miembro se enfrenta a los problemas personales
de inclusién, jdentidad, autoridad e intimidad, en tanto que el grupo
no es realmente un grupo sino un agregado de individuos, los cuales se
prcocupan sobre todo porque la situacién sca scgura y personalmente
provechosa, En otras palabras, cn estc estadio, la gente estd mucho mas
preocupada por sus propios sentimientos que por cl problema del grupo
como tal grupo, y verosimilmente actuard en funcién de la presuncién
inconscicnte d¢ «dependencias; a saber, «el l{der {miembro del equipo
docente) sabe qué es lo que debemos hacers. Por tanto, la mejor ma-
nera de sentirse seguro es la de averiguar qué es lo quc se debe hacer
y hacerlo, Estc estado grupal, con los sentimientos y actitudes que se
le asociagp, es semejante, scgin mi experiencia, n lo que Bion (1959) de-
nomina en su obra presuncién de dependencia.

Lo que prucba la iotervencidn de esta presunclén es la conducta que
cabe observar en los primeros minutos y horas de ia vida del grupo. En
primer lugar, casi toda la conducta inicial de los miembros del grupo
sc dirige, de hecho, al miembro del equipo docente en forma de pregun-
tas, de solicitud de explicaciones o sugerencias sobre la manera de pro-
ceder, y de una constante bilisqueda de aprobacién. Incluso en el caso
de que la conducta no se dirija al miembro del equipo docente, se ad-
vierte que los miembros estdn constantemente mirando a é] ¢ ella, que
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. Cuspro 4. EsTap10s DB 1A BVOLUCION DE GRUPD
. )
. - Presuncién Foco
Estadio dominante socloemocional

I, Formacién del
2rupo

2. Comnstruccién del

grup

3. Trabajo del
Erupo

4. Madurez del
grupo

Fusidn:

Trabalo:

Madurez:

Dependencia: <El I Autoorientacidn.
der sabe qué debe- Preocupacidn por los

mos hacer.»

problemas de 1) in.
clusién, 2) poder &
influencia, 1) acep
tacidn e intimidad,
&) identldad v pa-
pal,

=Formamos El grupo come un oh
un gran grupo; to-

jeto idealizado.

dos  mos  estime Preccupacidn por la

mos.»

rendir eficarmente

armonfa, la acepts.
cifin, y la biisqueds
de intimidad., Las
diferencias  entre
los miembros ne sa
yaloran,

«Podemos Misidn v tareas clal

ETUpQ.

porque nos €ondce- Preocupacidn por el

mos y aceplamos
muliamente,»

quiénes somecs, lo
que  qQueremos, Yy
cémo  conseguirlo.
Heimos tenido éxi-
to, d= manera que
debeimos andar

bien =ncaminadas.»

rendimiento, =] tra-
bajo en equipo, v
POr  mantepsr gl
grupo funcionanda,
Las diferencias en.
tre los miembros
52 valoran.

=Sabemos Supervivencia ¥y bis

nestar del grupo.

Preocupacitn par
preservar &) grupo
¥ su cultura. La
creatividad y  as
diferencias entre
los miembras cons
tituyen amenazas,
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prestan mds atencion cuando habla el miembro del equipo docente, y que
de otras formas no verbales expresan su preccupacién por las eventus-
les reacciones del mismo. o

Los miembros pueden compartir la presuncidn comin de ser ds-
pendientes del =liders (miembro del equipo docente), y reaccionar zin
embarge de un medo muy distinto. Las formas emocionales descritas en
el séptimo capftulo son la mejor referencia para la explicacién de estas
diferencias. Algunos miembros habrin aprendido en su experiencia gru-
pal previa, tal vez ya en el senc familiar, gue para tratar con la autoridad
se¢ debe prescindir de la agresividad, aceptar la dependencia, y buscar
una gufa. Si el miembro del eguipo docente formula una sugerenciz,
dichos miembros la aceptardn automaticamente e intentarin hacer lo que
se les pide. Otros habrdn aprendido que en el trato con la autoridad
lo propic s cponer resistencia. Estos también procurardn descubrir Io
que quicre el Hder, sélo que con el propdsito de resistirse, no de abe-
decer (la respuesta de «<oposicidn z la dependencia»). Y habrd todavia
ofros que intentardn encontrar pents con la que poder compartir sus
senfimientos de dependencia ¥ formar, asi, un subgrupo dentro del
ETupd Mayor. :

La mezcla de tendencias en las personalidades de los miembros del
Erupo no es, obviamente, previsible en principio, como tampoce hay una
persona que sea ipflexible. El margen de variacidn de las respuestns
gue puede suscitar el vacio inicial de liderazgo/autoridad es por consi-
guiente inmenso en un grupo de diez a quince personas. Lo que s5& apre-
cia 2l observar la interaccidn inicial puede perfectamente ser descrito
como un mutuo examen: examen del miembro del equipc docents para
saber qué orientaciones podemos esperar de él, y examen reciproco de
los miembros para saber quién influird sobre quién y quiédn controlard
2 ¢uién, proceso este que no se diferencia de aquel por el que se instaura
un oréen jerarquico.

Surgirdn entonces distintos miembros con pretensiones de hacerse
con el liderazgo. Si cualquiera de estos miembros sugiere o acota algo,
uno de los otros le contradicird o procurard desviar la atencién hacia
otro tema. Esta acusada rivalidad entre los «Juchadores tenacess, impids
que el grupe pueda zlcanzar un consenso real en una fase temprana,
siendo upa de las paradojas de la formacién del grupo el hecho de que
no existe forma de impedir esta prematura lucha por el poder. En el caso
de gue pretenda ocultarse mediante procedimientos formales, allorard
en torno a los problemas relativos a las tareas que el grupo esté in-
tentando encauzar,

Desde el punto de vista del mismbro del equipo docente, lo que
confirma el desarrollo de este proceso es el hecho de ver cémo comse
tantermnente unos aceptan las orientaciones que ofrece al grupo, mieniras
que otros reiteradamente y casi o clegas las rechazan. Sila frustraciéno
cs acusada, una u otra de esas posiciones extremns puede dor ple o qua
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nda ) ; 0 bien cabe que el o decida

p.rescmdu- del m:cmbro_ del equipo docente, hfg::lxj‘.zdo implfc??aar;ag)sce liy

cltamente esta declaracidn: «Necesitamos apartarnos del lide -

ha clcfraL.Jdado ¥ proceder por nuestra cuenta.s ¢ ate nos
Creacidn de las normas de cond l

] : ro del equi
y la situacién. Al poco se establece un lenguaje comun: Y. céug:d?(?;eciéz

ana arraigo a nivel emocional el

unc de posotros se presente al grupo y expli
Esta sug_erc.ncia exige algin tipo de respuesta
por consiguiente, y al margen de lo que haga el gru
de pl_'ecedente sobre la manera de encarar futuras
ducciéns que exijan una respuesta de los demés.

que por qué.estd aqui.
de los otros miembros;
PO, sentard algun tipo
sugerencias de «con-

mg(g;xé opcioxl'lesac.aben €0 este momento? Una respuesta comin de los
que es la de actuar como sj la sugerenci i i
Bts a2 i . ‘gerencia no hubiese sido formu-
. un nstante de silencio, al que si 1 i
A . ; ) Sigue un ¢
sin relac;éu_ con Ia sugerencia, que hace otro mie o T e
de la captacién de EIUpOS, s€ denomina a esto «paf
grupo tomg por omision. El miembro que haya

Puesta da lugar al establecimiento de
otra norm
se debe responder. Puede incluso dar pie a la fo

a, a saber, la de que
rmacion de una alianza
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en ¢l caso de que exista acuerdo, como puede dar pie a una lucha que
empujarad a los demés a tomar partido en el caso de existir desacuer-
do. Una tercera posibilidad es la que otra persona formule una mocién
sprocedimentals, comno: «Tal vez serfa mas conveniente recabar méas su-
gerencias antes de decidir lo que debemos hacers; o <« Qué opindis vo-
sotros de la sugerencia de Joe?» Vuelve asi a establecerse una norma, a
saber, la de gque no se debe proceder a actuar en tanto haya alterna-
tivas aue considerar. La cuarta posibilidad es la de proceder en seguida
a actuar. Hecha la sugerencia de que cada unc se presente ante Jos de-
mas, el que seguidamente toma la palabra hace su presentacién. Esta
respuesta no sélo permite que el grupe se ponga en movimiento, sino
que ademds pueda sentar dos precedentes: que las sugerencias deben
recibir respuesta, y que Joe es quien puede hacer que nos pongamos
en movimijento. Por ultimo, cabe que el grupe, después de haber de-
satendido la sugerencia, vuelva sobre ella mas tarde, demostrando que
lo que en su momento pudo ser sentide como un «<paf», no se habla
olvidado. Semcjante muestra de memoria grupal puede igualmente scn-
tar la porma de que todas las sugerencias deben scr contempladas de
upa forma u otra. .

La forrnacién de las normas se produce, por tanto, cuando un indi-
viduo adopta una posicidén y el resto del grupeo la encara bien permi-
tiendo su exposicidén (guardando silencio), o aprobandeola decididamente,
o «procesandolas, ¢ bien rechazdndola, Se destacan ademds tres tipos de
consecuencias: 1} Las consecuencias personales para el miembro que
haya hecho la sugerencia (puede ganar o perder influencia, darse a co-
nocer a los demds, gavar un amigo o un enemigo, etcétera); 2) las conse-
cuencias sobre las relaeiopes perscnales de aquellos miembros directa-
mente implicados en ¢l caso; y 3) las consecuencias normativas para el
grupo como conjunto. Volvernos pues a encontrarnos aguf con la situa-
cién en la que quien actia es el individuo, pero donde la subsiguiente
reacci¢n compartida convierte el evento en un producte grupal. Es la
participacién conjunta en el evento y la consiguiente reaccién, lo que
bace de ello un producto grupal.

Los primercs momentos de la vida del grupo estian llenos de eventns
de este tipo y sus consiguientes respuestas. A nivel cognoscitivo, atafen
el esfuerzo por definir los métodos de trabajo que deben aplicarse para
cumplir con la tarea primordial, esto es, el aprendizaje. Las presuncio-
pes previas sobre la manera de aprender condicionaran inicialmente
el esfuerzo del grupo, al tiempo que el miembro del equipc docente
marcard limites llamando la atencién sobre las copsecuencias de uma
conducta sin duda perjudicial para el aprendizaje: la inasistencia a las
reuniones, las reiteradas interrupciones, 10s ataques personales, etcétera.
A nivel emocional, dichos eventos afectan a los problemas de autori-
dad e influencia. Entre esos eventos, el mas critico serd aquel que con-
fronte o ponga en duda abiertamente la autoridad del miembro del equi-
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po docente, Asi, se observa que el grupo
t:sllzu::saas que se¢ producen inmediatamente después de
mule un comentario, pre t le .
i _ . p: gunta, o un desafHo =l miemb
<! Pt?dra igualments observarze uns conducts
1::,- !'_‘. se 1'lsresu_m-: que se estd planteando un problema de autoridad
j.;t;'];mp 0, supdn_gase que el grupo busque asctivaments el lideraz .
: stan oha que. algdn miembro impulse al ETupo, pero que []-_;cp',.: EL
cmaticamente ignore o censure a cualquisra aus inramte ¥Aees o op T
&n _cu!.lcr esta c?nducta se debe recordar que los .sr_"l‘]‘i;r;j:s:;:::l;” :m]u
au_r.-::nli:lad SO0 siempre ambiguos, ¥ ques i animosidad qul.S c"-.*;s ii?‘f FE
- " 1 1 : ) ; .
miembro .!I."-t.‘.‘-l equipo docente por el hecho de no liderar, no pnd e
presarla directamente quien sienta que depende de éL" sempobifiieg
tos negativos se ven escindidos ¥ proyectados sobre un amgl lder
1 £ 1 »

que alguien for
ra del equipo do-

andmala sdlo explica-

aquél. Los sentimien.

].'; :l;c;se rna.ntieneT le'\ ilusién de que el miembro del equipo -'*r)cs:nteccri
¢l «buen lders. Asimisimo, los 2-tos de rebeldla o los brotes -it-' animo:f

ded : :
]F?m C::)ILU.'E‘. el rlmernbro del equipo asesor, pueden ser censurados por
o5 rs'.‘l;bantes miembros del grupo, aun en sl casc de que esos mis i
M1emoros se hayan mostrado criti s I . o s
riticos e gl iermbrs i
sy : frente al miembro del equipo
.r"
& E_,?l'_[lr_]) ;?Ds entonces que el ETUpo aprende 1o que es la realidad ¥ como
degs a elaborar presuncionmes validae ¥ precisas sobre la -n'a’_ er: -ﬁ
- =2 3 " ; - w L+ i £ 5 (]
aprender y afrontar la influencia y la autoridad bien Dl]'t"ld::l-:i e
-:5.?:? presunciones en ltima instancia formardn parte d s e oy
ot ol 1 parte de la culmors
X "f;ﬁt-...rrwr: de la realidad ¥ catarsis. Aungue los miembros comienzas
R . . i ol H e al
:m:.-:-- 1,1 gue se conocen mul‘uau.lcnte mejor, &l grupo sigue ai_nt'rénrjofn:l
testrado por su incapacidad para actuar de ups -:na.n:rn cuws-n-nsua_l’
Rl ; 1 e onse
':H's t'IJC el grupn sigue condicicnado por Ia Presuncién inconscicnte de
”- . 3 N LRA L L L i 1
cpendencia, y los miembros siguen determinadea or st Sciies
i e : adas por sus relaciones
- lofiuencia recipocra. El evento gracias al cual ] Erupo pueds onti-
s A = L CQe conti-
nu ;Sa;mandlo en tajles momentos (que por lo general camprenden
i;;.:g,.-.b-- _nrals de su vida), es e pertinente comentario que acierta 2
Acer un miembro poco conflictiva en relacidn con ¢] probl de auto-
A o e _ it ¢l provlema de auto
dad, . - 811 Consecuencia, captar y articular Jo que estd real
mente ocurriendo. En otras palabras que aquellos miembros Lf: $
. . . b 1= e
mthlestll'an més conflictivos con Ia autoridad, tienen que luchar c-c‘.ulj sus
LTl A T 5 - i
;uituc.uf dedpendlcntes Y contrarias a [a dependenciz algunos mismbros
© percatan de que a ellos les conci I . tish
e | 1€rne poco ese probilems 1 i
: ; ma ue psic
g";:ame:;.e son capaces de mantenerse al margen del m';";g:. lzxra?ilaés,-
a lo cual consiguen admitir la evidenci ! lider KE: i aahe
s lzncia de que e! o
el : que el lider, de hecho, no sabe
_Lc-s c:‘;'mjimbros paco conflictivos pueden interyenic acudiendo a cual
uiera Ry ; e it oo
g “ 10s medios que revelan esta realidad: 1) Una tnterpretacidn
o cidn

clars B i1
lara («Hs probable que el ETUpe este inmovilizado porgue ESperamo
JUE e£s5pe 5

ENGAR . SCHEIN.Y

Presta especial atencién g lag’
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que ¢l miembro del equipo docents nos diga qué es lo que s= deba
hacers); 2} une recusacidn clara {(«Me parece que ¢l miembro del equino
docente ignora lo que se debe hacer; es preferible que lo descubramios
por nuestre cuentas); 3) una clera propuesia para cambiar la agendn
(«Creo gue deberlamos fijar nusstra atencidén en la impresién que nes
produce el grupo en este instante, e lugar de intentar establecer la qus
debemos hacere); o 4} una sugerencia u observacidn grocedimentalas
[«Advierto que le pedimos sugerencias al lder, perc luego no las segui-
moss, & «Me pregunto por cud tenemos que pelearnos tanto en este
Brupos.]

51 el momento es oportuno, es decir, si hay yn bastantes miembros
«preparadoss para ofr lo que esté ocurriendo porque todos han podids
observar el proceso durante un tlempeo, se producird una fuerte reac-
citin catdrtica al efectuarse la Intervencidn que pone en evidepcia la
presuncién. Al momento, los miembros del grupo se dardn cuenta de
gue nan estado excesivarnente condicionados por el miembro del equipo
docente, y que indudablemente ]a persona no puede ser nl todopoderoses
ol omnisciente, ¥ que es probable, en suma, gue no sepa qué es lo que &l
grupo debe hacer. Con esta visidu nace el sentimiento de responsabili-
dad: «Todos estamos metidos en esto, por lo que cada uno debe cole-
borar en la egenda del grupo.s El Ifder magico ha sido eliminado, ¥
comtienza a buscarse a quien esté en condiclones de erigirse en un autén-
tico lider.

El lderazgo pasa entonces a entenderse como una serie compartida
da actividades, ¥y no como una peculiaridad de una persona especifics,
implantindose un senildo de propiedad sobre los resuitados del grupo.
Algunos grupos de trabajo no liegan a alcanzar este estado, sino que per
manecen sujetos & la autoridad formal de la que dispongan, provec-
tdndose como por encanto sobre ella, Sin embargo, en =l caso de Iz
capitacién, el acents gue se pone en el andlisis del proceso hace qus
sea previsible la exteriorizacidén y el tratamiento del problema.

Un proceso comparable se produce en grupos formalmente constl
tuideos, sélo que el mismo ¢s menos apreciable. El fundador ¢ presidents
del grupo ticne intenciones y planes reales, pero el grupo tiende inicial-
mente a atribuir un conocimiento mucho més completo y pormenorizads
al l{der al que respalda la realidad. Asf, en una fase temprana de la vida
de una compafifa, el empresario es considerado de una manera atn
m#s magica como la fuente de toda sabidurfa, descubriéndose sélo gra-
dualmente que €} o ella no son més que humanos, ¥ que la empresa sola-
mente podra funcionar si los restantes miembros comienzan a sentirse
m#As responsables por los resuitados del grupo. Todo esto, sin embargo,
puede producirse implicitaments v sin que medien eventos indicadores
muy visibles. Estos eventos, de producirse, tomardn con toda probabili-
dad la forma de recusaciones contrz el Mder o actos abiertos de rebeldia,
La manera en que el grupo ¥ el lider conduzcan entonces el evento emo-
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clonal amenazador, determinnrg ;
sutoridad que han de regir en elc?unbugmm medida las normas sobre Iy
He descrito la «visiéns

fuere la tarea, sy consecuencia final es la sensac]
mos un gran grupos, o incluso, en un nivel mas fun

«somos el mejor grupo de todoss. oo
& la presuncién inconsciente de fusidng,

Estadio: 2 Construccidn dei grupe

En 61 estadio 2) terviene como Pr anlpa] Presuncién la PI eSU.ﬂCléD
d . ’ -
e IuSIOD En esta pPr esuncién IO esellCiaJ es que ‘LOdOS nos estir na

e0s mutuamentes, 1o cual, por afadid

. ; . ura, s :
?u.n.c:én segin la cual «formamos un gran grlfp;’f Iélejgrzaio B 1T
ofla por haber eresueltos ¢l problema d . A Ry

falt_a de conflictividad interpersonal
posible por resultar apradabie a los d‘e
y_la solidaridad del Brupo ante cual
flicto o de falta de armonia son ignor:
La hostilidad, cuando se produce, se

la tendencia a hacer cuanto sea
m.’.:s de afecto, actitudes eufdricas
quier reto, Los slaotomas de cou-’
ados © enérgicamente desmentidos.

Se debe, e suma, exhibir a como dé
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dad buscando la armonis y procurando mantenérla. Pero obros miem-
bros del grupo, aquellos que resuelvan su conflicto relativo a la intiri-
dad evitAnodolo, el grupo de Schutz denomina <antipersonals, pertur-
bardn el equilibrio y pondran en duda Ja imagen de armonia porque
la misma los angustia. Se quejardn de que el grupo estd perdiendo
tiempo, de que estd siendo demasiado «condescendientes, y de que
est4d haciendo case omiso de conflictos que saltan a la vista. Sus que-
jas, sin embargo, serdn desatendidas o enérgicamente silenciadas, en el
caso de que exjsta una acusada necesidad de confirmar la armonda del
grupo.

El micmbro del equipo docente se da de pronto cuenta que ahora.
es «uno mas», y que &5 visto como uno «no distinto de los demAss,
cosa que, obviamente, es tan irreal como la presuncién por la que se
consideraba al miembro del equipo docente omnisciente y todopoderoso.
En este estadio, las intervenciones que puedan perturbar al grupo son
simplemente desatendidas o ridiculizadas.

La fuerza de la presuncién de fusién dependerd de las exigencias
individuales de los miembros del grupo y de la experiencia real del
grupo. Cuanto mas le parezca el grupe que estd en un ambiente hostil
o que es vulnerable a la detruccién, mas se apegard a la presuncién
como un medio para afirmar su fortaleza. O, por decirlo de otro modo,
s6lo cuando el grupo se sienta razonablemente seguro, podrd renunciar
2 esa falsa solidaridad que se afirma con la presuncién de fusién.
Esa seguridad se obtiene gradualmente con el aumento de la expe-
riencia, el éxito en las tareas, y la confrontacién con otros grupos.

Las actitudes grupales de lucha o huida, tienen probabilidades- de
rmanifestarse con la presuncién de fusién, ya quc tanto la lucha como
ia huida implican solidaridad y una accidén conjunta. As{, en el caso
de que surja nuevamente el problema de autoridad, cabe que el grupo se
oponga esta vez colectivamente al miembro del equipo docente, o que de-
liberadamente se¢ aparte dc su objetivo de conocerse a si mismo, es
grimiendo como razén el hecho de haber superado ya todos sus pro-
blermas y de no tencr ya nada mds que aprender. Como también cabe
gue el grupo proyecte sus sentimientos negativos sobre alguien extrafio
al grupo, la administracién del taller o algin otro grupo, y que luche
o huya de ese enemigo extrafo.

Lo que Bion (1959) denomina «apareamientos, serd algo también
comun en esta ctapa, dado que la concwrrente necesidad de amor e
intimidad puede ser ficilmente proyectada sobre los miermbros que
exhiben abiertamente estos sentimientos. Proyectando ¢l destino del gru-
po sobre la «parejas, esperacdo una sofucién magica de la actuacién de
ésta, el grupo puede mantener su sentido de solidaridad. Todas estas
respuestas amparan la presuncién de que el grupo es sgrande» y «puedo
obrar unidos.

Muchas cmpresas se asientan en ¢ste nivel de la evolucién grupal,
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disminucién de la tensldn reinante en la sala. La presentaclén deo excusas
no fue aplaudida. . g

Yo laterpreté del sigulente modo lo ocurrido. Bn primer lugar, de
haber sido el grupo todavia fundamentalmente lnseguro ¢ incapaz de
solventar las diferenclas serlas, el lncldente hublera sldo velado, y el
clima no bubiers permitido a la parte ofendlda manifestar sus semtl-
mientos. Bl evento indicador relacionado con la alusién personal, hu-
biera sido ignorado, dando as{ a entender que no se toma en cuenta,
y el grupo podria haber mantenido su presuncidén de armonfa. Todo
ello, en fin, podrfa haber dado lugar a una norma del tipo: «En este
grupo minimizamos los conflictos o los escondemos bajo la alfombra.s
En otras palabras, la persona atacada debia sentirse lo bastante segura
como para poder participar a los demAs asa ofensa. Su manifestacion
constituye un segundo evento indicador, que permite nuevamente al
grupo optar por distintas respuestas. Bl grupo podfa permanecer en
silencio, expresar su desacuerdo, o volverse contra el agresor. El aplauso
del grupo tuvo un afecto catdrtico, dado que con él se legitimaba la
expresién de los sentimientos personales, aun cuando los mismos se

dirigieran contra otro miembro, quebrantindose asf la presuncién de
que «todos nos estimamos mutuamentes, Al mismo tiempo, al aplaudir
la confesidn de la ofensa, el grupo dejaba un margen al agresor para
que pudiera reincorporarse al grupo mediante la solicitud de perdén.
La presentacién de excusas ratificd la sensacién de que el grupo era lo
bastante fuerte como para tolerar 1as muestras de hostilidad. Pero al
no aplaudir la presentacién de excusas, el grupo expresaba ademds su
reprobacién a ese arrebato. :
La Liberacidén de la tensién demostrd que el grupo habla podido su-
perar un evento francamente destructivo, si bien el evento mismo probé
a su vez con claridad que no todo el mundo se estimaba y que la hos-
tilidad podfa eventualmente estallar, Asf, comenzaron a creerse las nor-
mas gque posibilitan la expresién de los sentimijentos. Habia quedado
demostrado que la hostilidad, asf como la debilidad y los sentimientos
compasivos, podfan encontrar expresién en el grupo. La consecuencia
ultima fue un clima grupal muche mAs abierto a la exploracién de los
distintos sentimientos y actitudes del grupo. Pese a que sélo pudo ad-
vertirse em retrospectiva, el grupo habifa descartado la presuncién de
que nada habfa pasado, fusién.

He sido testigo de eventos equivalentes en grupos mas formalmente
constituidos, Un grupo de trabajo de una compafifa en crecimiento,
imumpe en una confrontacién hostil protagonizada por dos miembros.
La manera en que el consiguiente y tenso silencio es encarado por el
grupo, crea upna norma para las futuras expresiones de sentimientos. 5i
el grupo o el lder censuran a unc o a ambos contendientes, 1as normas
que se crean establecen que los sentimientos deben controlarse; si el
grupo o lder alientan la resolucién, las normas que se crean establecen
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exigencias internas tanto como a las experlencias externas, Debido a que
son wuchas las variables implicadas, la cultura grupal resultante serd
por lo generml inconfundible y caractaristica.. - AR -

Si un grupo salva con édto la presuncién de fusién, lo normal es
que alcance un estado emocional-al que conviene el calificativo de acep-
tacidn murua. La experiencia del grupo es ya tal que sus miembros no

las reacciones 3 €Xtensas seri :
que motiven ¢s de dichos event
F [ . o3 y
fue um:;djf del aprendizaje: ,Qud OIS sobrev: s6lo sabrdm qué es lo que pueden esperar de los demas, sing que sde-
TZan e instauran lac Dormoas op | reviven? sCoémo se re. mas estardn en condiclones de saber que puedan coexistlr y trabajar
junios aum cuzndo no todos se estlmen entre s{. Bl desplazamiento

a ser dada SO 48S presuncion
lmPchadosssgonr Elprﬁzgdms dos mecanismos ?ﬁ;ﬁ:;? Iaarga llegan

' - n positi Prendizaje
problemas de supervivencia axfernaw‘;’ g[e rimblemm’ para encarar Jgs

emocional desde la afirmmacién de la Husién de la estima mutua, a un
estado de aceptacidn mutus, es importante en cuanto que libera encrgia
emnocional para el trabajo. El hecho de estar dominados sea por la pre-
suncién de dependencia o la de fusldn, inhibe la energfa emocional a
causa del rechazo y la actitud defensiva requerido para evitar la confron-
tacidén de las realidades disconformes. Por tanto, para que un grupo
funcione con eficacia, debera alcanzar un grade de madurez emoclonal
en el que prevalezcan las normas de confrontacién de la realidad. Surge
entonces en este estadio una nuevn presunclén implicita, la presunclén

de trabajo.

Estadio: 3 Trabajo del grupo

A medida que el grupo comienza a descartar la presuncién de que
es perfecto, de que todos se estiman mutuamente, ¥y de que ios senti-
mientos de hostilidad son siempre destructivos, ird adoptando una nueva
presuncién, que se expresa cabalmente en estos términos: «Nos cono-
cemos mutuamente tan bien, tanto desde el prisma negativo como del

Los seran las que ) S Dormas que ob :
sobrevivan. ¥ que obtengan mayoreas f
se convertirdn © 1 mientras conting : ru- L A .
cosas, Al _Sm%rattiiualmcnte ©0 presunciones soir;-emlgcmnando en fin, s positivo, que perfectamente podemos trabajar juntos y cumplir nuestras
. - empo, ¥y a medid realidad de ] : metas externas.s Como se sedalé mdas arriba, en la base de esta pre-
registra si cdida que form as ; Y : p
& !€mpre una comprobacidn inmediata da IDUCVES Normas, se - suncidn estd la sustitucidn del <todos nos aceptamos mutuamente», por
¢ & mayor ¢ megor . la previa presuncién segun la cual «todos pos estimamos mutuamentes,

Mientras interviene la presuncién de fusidn, el grupo suele ejercer
) Fuertes presiones para que se adecuen todos aquellos individuos miem-
; i Sl bros que se desvien en sus actos, percepciones o sentimientos, dado
;uitc?]:lraoi Ydeﬁompartu el poder con el L\ que la_s diferencias 'mdividual_es son vistas como una amenaza para la
vias, se sienmngmpo' en raz:én de su Propio esquema 4 . : : mtcg:nd%d del grupo. A medida que el grupo evoluciona y dxsmmuy.e
grupos pusde ElJc.rncmo:es:;li:sfec:}(;os Que antes. Ep € exigencias pre- . i:a necesidad de una;lperfecta armogs, los mllfmbrosEreconocentalgf- mi .
Anzar grado ma : erencias como «reales» y potencialmente valiosas. En este estadio e
- grupo ejerce menos presién para la adecuacién, y crea normas por las
que se estimula cierto grado de individualismo y creclmiento personal,
en base a la presuncién de que el grupo en ultima instancia se bene-
ficiard si todos los miembros progresan y se hacen més Fuertes, Con
todo, y debido a que muchos grupos jamds alcanzan este estadio, algu-
nos observadores opinan que a los grupos les es inherte Ia exigenclz

satisfaccién que e i

: Xperimentan jos mj

cia de €58 manera de obrar, Esto t:;embms oo

ian::.-a_so evztax_' la ansiedad inherepte a Iz;. i
clerta? Si el lfder se ve recusado, y

- Las exigencias d

el ]
este proceso, de modo tal qu{ad?:
0 el mundo ge sienta mas satisfe-
que responden g lag aumerogas
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Estadio 4: Madurer grupal

Aqul sélo se bardn elgunas puntualizaciones sobre esto Wltimo es
tadio grupal, ya que ea capftulos posteriores se le prestard especial
atencién. Si un grupo trabaja con éxito, inevitablemente ratificard sus
presunciones sobre si mismo y su entorno, fortaleciendo asf la culturs
que haya desarrollado, Dado que la cultura es una serie aprendida ds
respuestas, la cultura serd tan fuerte como la historia del aprendizaje
del grupo la baya hecho. Cuznto més haya experimentado el grupo,
mis fuerts ssréd la cultura de ese grupo. Cuanto més intensas sean
las experiencias que los miembros hayan compartide, més intensos
serdn los frutos del aprendizaje y mas firme las respuestas aprendidas.

Dados estos atributos, un grupo o empresa inevitablemente pasara &
desarrollar la presuncién de que sabe quién es, cudl es su papel en el
mundo, cémo debe cumplir su misidén, ¥y céme debe manejar sus asun-
tos. St la cultura que se desarrolla funciona, serd a la larga dada por s
puesta como la tnica forma correcta en que los miembros del grupo
pueden contemplar el mundo. ’

El grupo se verd entonces ante un ineludible dilema, el de cdmo
evitar alcanzar una estabilidad tal en su trato con el entorne, que e
haga perder su capacidad para adaptarse, irnovarse y crecer. A mivel
individual, ello atafe al hecho de si las tacticas de socializacién em-
pleadas producirdn ea ultima instancia conformidad, o si en cambio
permitiran a les nuevos miembros seguir innovando y creciendo como
individuos, ayudando asi a que el grupé continde siendo innovador {Van
Maanen y Scbein, 1979). ;Pero si la cultura existente implanta una barre-
ra para la supervivencia del grupo, cuiles son los problemas que afloran
ante la perspectiva de «cambiar la culturas», siempre que ellos sea si-

quiera posible?

¢Desarrollan los grupos de capacitacién las culturas?

Acabo de describir un proceso de evolucién grupal; sin embargs,
¢podemos afirmar que una vez que el grupo ha atravesado estos estadios
posee ya una cultura? Al respecto, es preciso considerar dos lineas de
principio, basadas en nuestra previa definicién sobre la cultura em-
presarial. ;Desarrolla acaso el grupo de presunciones scbre si mismo
¥ su entorno, ¥ Se transmiten estas presunciones a los nuevog miembros
del grupo como el modo «correcto» de percibir, entender y sentir al

grupo y su entorno?

Caa et s el s Ly a = 5
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primaria Wtimas del Erupo,
: los e iti
VOS, mientras que otros pondrin el acento en las eata rocionales

-+ 2. Bn lo relativo a las e

] . tas especificas del grupo, alpunos
. geﬁnu'én el éxito del apren je en funcién de que todg:nlm g;;l;gos
- bros del grupo hayaz ¢ no tenido una Y

cibido un respaldo personal mientras cardn
L . ue
pelir y vencer en distintas tareas. fue otros grapos pus com:

-3 En lo relativo al procesc

que.critico que lo exija,

: --..En.-.la- vertiente interna, las dif i
' ] ] , erencias son facilment i
Slgé.las J_erg‘as, los sistemas de autoridad, las normas e;ltse aiz':ilc:b]flzs
erencgcuén dc:papelf:s,-y las ideologfas pﬁb].icas‘que proycctaban’lo:
grupos. Una de las mejores maneras de Dustrar estas diferencias con-
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siste en hacer que cada grupo se identifique con alguna produccién ar
tistica, y seflalar la enorme disparidad que existe entre esas produccio-
nes. Algunos grupos se identifican como complejos collages, reflejando
la presuncién de que los miembros han establecido ricas y complejas
relaciones entre sf. Otros grupos se presentan como organigramas, re-
flejando la presuncién de que los papeles han sido claramente definidos.
Y adn hay otros que dibujan palabras, cantan, o que por medic de dis
tintas y complejas formas expresivas describen las presunciones que
tienen sobre sf mismos.

¢(Poseen los grupos de capacitacién una historia compartida lo su-
ficienternente larga y compleja como para implantar un firme consenso
sobre presunciones relativas al entorno, la realidad, el tiempo, el espacio,
la naturaleza humana, la actividad y las relaciones? Mi experiencia me
ha revelade que algunos grupos, especiaimente si cuentan con miembros
provenientes de distintos grupos étnicos, estdn en condiciones de afron-
tar estos graves.problemas y llegar a establecer un consenso sobre la ma-
nera ¢n que deben contemplar su mundo.

Tal vez la prueba mds clara de la formacién de la cultura, se pro-
duce cuando un miembro se incorpora tarde al taller y debe ser intro-
ducido en el grupo. Al momento tode el mundo, incluido el nuevo
miembro, se da perfecta cuenta de lo grave que es faltar aunque sélo sea
a unas pocas reuniones, porque para entonces va serd mucho lo que se
tenga asumido. El nuevo miembro deberd aprender much{simo para
poder encontrarse bien en el nuevo grupo, y cabe que muchas de las
pormas se articulen explicitamente para acelerar el proceso. Al quedar
articuladas las normas es cuando uno comprende con mayor claridad
le mucho que difieren los grupos, incluso al cabo de contddas reunio-
nes. Pese a que el proceso queda en gran medida al margen de la con-.
ciencia, la formacién de la cultura suele preducirse muy rdpidamente,
confiriendo a los grupos la peculiaridad que los recién ilegados notan
inmediatamente.




- grupos, aunque ceatrande la atencién en los fundadores, Uderes y di-
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) Papel del fundador

9. COMO LOS FUNDADORES DE EMPRESAS CONFIGURAN
LA CULTURA

~ La empresas evolucionan a partir de pequefios grupos. Pero las em-
presas desarrollan una dindmica que rebasa a la de los pequefios gru-
pos. Al objeto de entender las culturas empresariales debemos, por tan-
to, extrapolar aquello que podemos observar en los pequelos grupos a
la situacién de crecimiento y desarrollo empresariales. En los siguientes
capitulos, se esbozardn las visiones que pueden obtenmerse a partir del
anslisis pormenorizado de la dindmica y formaciérn cultural de pequefios

rectivos creadores de grandes sistemas.

Las empresas no se forman accldental o espontfincamente, Mds blen,
estdn orientadas hacia una meta y tienen un propdsito especifico. Las
empresas se «créan» porque uno o mas individuos comprenden que

- a través de la acéidn coordinada y concertada de un grupo de personas i
se puede reallzar lo que no se conslgue medlante la acclén Indlvidual. -

Los movimientos sociales o las religiones nuevas se inician con profetas,
mesfas, u otros tipos de lideres carismaticos. Los grupos politicos scn
iniciados por Uderes que venden visiones nuevas y nuevas soluciones a
los problemas, Las firmas son creadas por empresarios gue intuyen gque
el esfuerzo concertado de un grupo elegido de personas puede crear un
producto o servicios nuevos en el mercado. Bn cada caso, el proceso
de formacién cultural es ante todo un proceso de creacidn de un pe-
quedo grupo.

En la empresa, este proceso normalmente comprenderd alguna ver-
sidén de las siguientes etapas:

1. Una persona (fundador) tiene una idea para una nueva empress.

2. El fundador incorpora a una o mas personsas, y crea un grupdo
base que comparte una visién comin con el fundador. Esto es, que todos
creen que la idea es buena, que es aplicable, y que vale la pena correr
riesgos, e invertir el tiempo, el dinero y la energia que la misma re-
querira,

3. El grupo fundador procede concertadamente a crear una empra-
sa, mediante la aportacién de capitales, la obtencién de patentes, la
constitucidén de la sociedad, la instalacidén, etcétera.

4. M4s personas se incorporan a la empresa, y as{ comienza a zla
borarse una historia comutn.

Los fundadores por lo general determinan la manera en que el grupo
define y resuelve sus problemas de adaptacién exterma e integraciéno in
terna. Debido a que la idea original ha sido suys, lo normal es que
posean un criterio propic, basado en su pasado cultural y su persona-
lidad, sobre la forma de poner en ejecucién la idea. Los fundadores no
s6lo poseen un alto grado de confianza en s{ mismos y determinacion,
sino que ademAs suelen poseer sélidas presunciones sobre la naturaleza
del mundo, el papel que las empresas juegan en el mismo, la naturs-
leza del género humano y las relaciones, el modo de llegar a la verdad,
y €l modo de controlar el tiempo y el espacio (Schein, 1978, 1983).

Tres elemplos

La «Compailla Jones». Ll [undador Jones cra un Inmligrante cuyos
padres habfan abiertc un almacén de comestibles en un gran centro
urbano. Sus padres, especialmente su madre, le ensefaron las pautas
basicas del trato con los clientes, y le inculcaron la idea de que podia
llegar a crear una empresa de éxito. Desde un principio, dio por su-
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puesto que si hacfa bien. las cosas tendrfa éxito, y que podfa crear una

empresa importanto que los harfa ricos & él y a su familia. Finalmente, -
_ creé una. gran cadena de supermercados, almacenes y negocios a.ﬁne,s:

que ].leg;é & convertirse en la fuerza dominante de su sector. Jones fue
la m4s importante fuerza ideoldgica de su compafifa a lo largo de toda
1a historia de ésta, a la que continué imponiendo sus presunciones hasta
su muerte, acaecida poco antes de que cumpliera los ochenta afios.

Ione.s tenfa asumido que su misién primordial consistfa en ofrecer
a los chente's, en ambientes limpios y agradables, productos de alta cali-
dad v confianza, y que las exigencizs de sus clientes era lo primero
que habla que considerar en todas las decisiones importantes. Existen
muchas anécdotas que cuentan cémo Jones, cuando de joven regentaba
el almacén de comestibles con su mujer, concedia crédito a sus clientes
para as{ dcu_:ostmrles su confianza, cambiaba siempre los productos ante
la mé‘_r. m_imma queja, y mantenfa su almacén totalmente inmaculado
para inspirar a sus clientes confianza en sus productos. Todas estas
acntude-s informarfan més tarde la politica bdsica de su cadena de alma-
cenes, siendo ensefiadas y afirmadas por medio de una estrecha super-
visidn personal.. Jones crefa que solarnente el ejemplo personmal y la
%Ue9m supervisién podfan garantizar el buen rendimiento de los su-
bord..ulados;_de allf que se presentara sin previo aviso en sus almacenes
que inspeccionara hasta los mas minimos detalles, y que luego —a tra:
vés de su ejemplo personal, de anécdotas sobre la manera como otros
a.!.macencs estaban resolviendo esos problemas, o mediante la articula-
cién de reglas y la exhortacién—, sensefara» a la plantilla qué cra lo que
se debia hacer. A menudo perdfa 1a paciencia y recriminaba a los subor-
dinados que no segulan las reglas o principios establecidos. ,

Jo_nel-.s pretendia que los directores de sus almacenes fueran en cxtre-
mo visibles, que dominaran sobradamente su trabajo, y que supervisa-
ran Ele cerca tal y como €l lo hacfa. Estas presunciones constituirian
en aflos posteriores un tema importante por su concepto de «direccién
visibles, esto es, ]a presuncidn de que un <buen» directivo tiene siempre
que estar ah{ para dar un huen ejemplo y ensefiar a los subordinados
la manera correcta de hacer las cosas,

Buena parte del grupo fundador de esta compaifa estaba compuesto
por hermanos del fundador, si bien entre cllos habfa un «lugartenientes
quec sin ser de In fomilln ¥y habicndo sldo reclulndo muy prontoe, llegd
a ser, junto con ¢l fundador, el principal creador y transmisor de la cul-
tura, Compartfa éste las presunciones basicas del fundador sobre la
manera de lllcvar adelante un ncgocio, y asf implantd sisternas formales
para garantizar que esas presunciones fueran la base de las realidades
operantes, A la muerte de Jones, este hombre siguid articulando la teo-
ria de la e«direccién visibles, e intentd dar un ejémplo en primera per-
sona sobre su aplicacién, siguiendo la misma polftica de supervisién es-
trecha empleada por Jones. '
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Jones temfa asumido que sélo se podfa evencer» en el mercado
siendo sumamente innovador y estando técnicamente en la vanguardia.
Animé sicmpre a sus directivos a que ensayaran Nuevos métodos, in-
corporé a distintos asesores que defendian métodos nuevos para el
aprovechamiento de los recursos humanos, implantd prograrsas de se-
leccién y desarrollo recurriendo a centros de cémputo, mucho antes
de que otras compafifas ensayaran este método, iba a congresos y visi-
taba megocios en los que se promovian innovaciones técnicas, y, en ge-
peral, siempre se mostré dispuesto a experimentar con miras a mejo-
rar el negocio. Estimaba que la verdad y la realidad debian ser descubier-
tas por uno mismo, por lo que se debia permanecer abjerto al propio
entorno y jamas dar por supuesto que se contaba con todas las res-
puestas. Si las cosas funcionaban, Jones alentaba su adopcién; si no,
ordenaba su eliminacién.

Para Jones, la medicién de resultados y la resolucién de problemas
eran asuntos que le incumbfan a €l de modo especial, segiun el dictado
de su teorfa de la edireccién visibles. Asi, ademas de scguir distintas
técmicas de medicién tradicionales, hizo suya la obligacion de visitar per-
sonalmente todos sus almacenes, y, en el caso de descubrir algo que no
fuera de su agrado, la de poner inmediata y decididamente un remedio,
aunque elio equivaliera a revisar toda su cadena de autoridad., Confia-
ba sélo en aquellos directivos que operaban dc acuerdo con presun-
ciomes similares a las suyas, y obviamente contaba con favoritos sobre
los quc delegaba mayor autoridad.

El poder y la auloridad permanecieron cn €sia empresa siempre muy
centralizados, y la fuente basica de poder, la titularidad de las acciones,
correspondia por entero a Jones y a su esposa, de modo que a la muerte
de aquél, ésta pasé 2 controlar {ntegramente la compafiia. Jones estaba
interesado en formar buenos directivos en toda la empresa, pero jamas
pensd que compartir la propiedad por la concesion de paquetes de accio-
nes pudiera contribuir a ese proceso. Aungue pagaba muy bien a sus
lugartenientes, lo cierto es que punca los hizo participes de ia sociedad,
ni siquiera a aquellos que estuvieron en la empresa desde sus comicnzos.

Jones introdujo en la firma a distintos micmbros de¢ su familia, si-
tudndolos en pucstos directivos clave y brind4ndeles un trato de favor,
al darles cargos de fdeil promocién en los que muy pronto padinn de-
moslrse merecedores de eventuales nscensos. A medida que L firma
fue diversificAndose, los micmbros de la fumilia fucron hechos jeles
de djvisién, a menudo con una experiencia directiva relativamente escasa.
Si un micmbro de la familia rendia poco, se le respaldaba colocando
a sus érdenes un directivo competente; si en tal caso mejoraban los re-
sultados, el mérito se le atribufa a él. Si las cosas continuaban mal,
el miembro de la familia era desplazado, aunque con distintas excusas
para salvar las apariencias.

Las relaciones entre los miembros ajenos a la familia se volvieron
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por necF.sidﬂd en extremo politizadas. Oficlalmente se les defendfa como E
competidores, y Jones crefa.firmemente en el valor de la rivalidad inter ¥
personal. Los ganadores eran recompensados, los perdedores descar-
- tados. Con todo, y. dado que los miembros de la familia ccupaban

los puestos de poder, habfa que saber mantenerse en el bando de
aquéllos. sin. perder la confianza de Ios iguales, de quienes uno dependfa

Jones exigia que hubiera una comunicacién abierta y que la conﬁanza.
fuera. extrema entre todos los miembros de la empresa, sblo que sus
propias presunciones respecto al papel de Ja familia vy la forma correc-
ta de dirigir, eran, en buena medida, irreconciliables entre si. Por ello
muchos miembros de la empresa se unieron en una especic de sociedacf
de pro.teccidn mutuz, la cual desarrollé su propia cultura. La lealtad
que existia entre ellos era mayor que la que los vinculaba a la coinpaiila
y su cohesién era cousiderable, generando ello presunciones, valores
y-normas contrarias en cierta medida a la cultura del fundador.
}'_mport.a destacar ciertos puntos de la descripcién hecha hasta aqui.
Por definicién, para que algo se convierta en parte de la cultura, tiene
que funcienar. La presunciones de Jones sobre la manera en que debian
ser hechas las cosas concordaban con [a clase de ambiente en el que
op_eraba, de manera que él y el grupo fundader pudieron ratificar am-
pliamente esas presunciones. A medida que la compafifa crecié y pros-
perd, -Jones pudo sentir que sus presunciones se confirmaban cada vez
mis, y asf e la vez aumentd su coafianza en su exactitud. A 1o largo de
toda su vida, se adhirié resueltamente a esas presunciones, ¢ hizo cuaato
estuvo en su poder para que los demds las nceptaran.

Al mlamo tlempo, sln embarge, Jones tuvo que compartir conceplos
y presunclones con un gron nGmero de personas, Asf, y a medida que-3u
compaﬂfa_ fue creciende ¥y aprendicndo de su propia experiencia, tuve
que modificar gradvalmente sus presunciones en zlgunas édreas, o en
determinados casos retirarse como directivo activo. Por ejemplo, en
sus esfuerzos por diversificarse, la compafifa adquirié distintas unidades
productivas que le permitfan-integrarse verticalmente, en circunstancias
cr.:onémicamante ventajosas, en ciertas Areas de alimentacién y vestido.
Sin embargo, Jones, sabedor de que conocfa relativamente poco sobre la
produccién, introdujo directives competentes, a los que otorgd un amplio
margen de autonomia. Algunas de esas divisiones productivas no lle-
garon jaméis a adquirir la cultura de la empresa matriz, y sus jefes
nunca llegaron a gozar de la jerarqufa y la seguridad que tenlan los
«sujetos integradoss. :

Jones tuve que descubrir con cierta pesadumbre que sus mensajes
no habfan side tan claros y consistentes como él suponfa, No fue capaz
de comprender sus propios conflictos e incongruencias, y peor ende
meoco pudo entender por qué algunos de sus jévenes y mejores di-
rectivos no respondfan a sus incentivos de competitividad, y por que
algunos incluso se marchaban. Pensaba que los motivaba apropiada-
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mente, sin darse cuenta que algunos de ellos, a causa del clima polftice,
1n inexistencia de opciones de compra de acciones, y la arbitrariedad
con que se recompensaba a los miembros de la familia, vefan que su fu-
turo profesional era muy incierto. Jones se mostraba perplejo y molesto
por ello, y al tiempo que culpaba a los jévenes directivos, se mantenin
en sus presunciones y conilictos.

A su muerte la compafifa atravesd por un largo periodo de confusiédn
cultural, a causa del vacio de poder dejade por Jomes y el abandono
de algunos transmisores culturales clave, si bien los criterios bésicos
sobre la mapera de llevar los almacenes se mantuvieron profundaments
arraigados y estables. Varios miembros de fa familia se hicleron cargn
dec la compaifa, aunque ninguno de ellos posefa la habilidad de Jones
para los nmegocios. Al retirarse el principal lugarteniente de Jones, co-
menzd un periodo de inestabilidad, caracterizado por el descubrimiento
de que algunos directivos que se habian formado con Jones, no eran ten
firmes ni capaces como se les suponfa. Ninguno de los hijos de Jomes,
incluidos los polfticos, fue capaz de tomar con decisién las riendas de
la compadia, por lo que se contratd a un tercerc para que seé hiciern
cargo de ella, Pero como era previsible, esta persona fracasé al no poder
adaptarse ni a la cultura ni a la familia. En ese punto, la familia acudi
a un directive que en un principic habfa pertenecido a la compaiifa, y qus
después de dejarla habfa hecho una fortuna en distintas empresas dz
bienes rafces. Queda por ver si esta persona, merced a su anterior ads-
cripcién a la cultura, podra adaptarse a la familia, hacerse con el control,
y rcencnuzar ln compofifo.

Las empresax eSmithfields.  Smihlicld hubin crende unn cadenn e
empresas financieras, emplenndo solisticndas técnicas de andlisis fina
ciero en una zona del pafs en la que las compafilas de seguros, las mou-
tuas y los bancos, apenas estaban comenzande a usar esas técnicas. El
era el artifice y el vendedor, pero en cuanto se le ocurrfa una nuevs
idea para alguna clase de empresa de servicios, buscaba a otros par=
que invirtieran en ella, la formaran, y la dirigicran.

Smithfield crefa que é! debfa aportar sélo una cantidad minima
de dinero en cada empresa, dado que si no lograba convencer a otrog
para que invirtieran, podfa sospecharse que alge fallaba en la idesa.
Partfa de la presuncién de que no sabla lo suficiente sobre el mercadn
como para arriesgar su propio dinero, ¥ reforzaba publicamente esa
presuncién contando una anécdota sobre una empresa en la que habla
fracasado. En una ciudad dei medio Oeste, habfa abierto un almacén
minorista para la venta de pescado, porque dste le encantaba; sélo que,
presumiendo que los dem4s compartian sus gustos y confiando en sus
propios juicios sobre las demandas del mercado, habfa fracasado. D=
haber intentadce que mAs personas invirtieran en el negocio, hubiera
descubierto que sus propios gustes no eran necesariamente un buen in-
dicador de los deseos de los demads,
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- Smithfleld se .vefa a s{ mismo como un buen artffice, pero no como
un “directlvo, de manera que no sélo se-Jmpon(a una inversién foancie-
ra minlma, sino que por lo general no se comprometfa mucho con sus
empresas. Una vez que habla montado los cimientos, buscaba a per.
sonas en las que pudiera confiar para que regentaran la nueva empresa,
Usualmente, esas personas compart{an con él un enfoque aperturista
de cara a los negocic?s, Y Do s& mostraban muy interesadas por imponer
Sus propias presunciones respecto a la manera de hacer las cosas.

_ Puede deducirse que las presunciones de Smithfield sobre las me-
tas especificas, los medios idéneos para lograr las mismas, la manera de
medir Jos resultados, ¥ ka de arreglar las cosas cuando éstas marcha-
ran mal, eran esencialmente pragmiéticas. Mientras Jones exhibe una
viva urgencia de estar en todo, Smithfield aparenta perder el interés
deszdc que la nueva empresa estd en pie y funcionando. Su teoria da
la impresién de partir de un claro concepto de la misién basica, y esta-
plecer que ésta debe confrontarse verdiéndola a inversores, que 'se debe
lncorporar & personas competentes que comprendan la misién, y dejar
luege que por su cuenta saquen adelante ¥ conduzcan la empresa, em-
pleando tan sélo criterios financieros parn la medicién definitiva del
rendimiento.

51 Smithfleld tenfa presunciones sobre la rmanera de conducir in-
ternamente una emnpresa, lo cierto es que las reservaba para si. De allf
que las culturas desarrolladas por cada una de sus empresas guarda-
ran mas relacién con las presunciones de las personas que habfa des-
tinado a su conduceién, y que esas presunciones, adem4s, variaran enor-
memente entre si, +

Este breve ejemplo demuestra que no bay nadd preestablecido en la
actugcl;iéln de los fundadores sobre sus empresas. ;La exteriorizacién de
sus distintas presunciones depende de sus exjgencia
Smithfield, la validacién definitiva consistia ei duescgzl;sou?naiezef’ﬁ
empresas llegara a ser financieramente préspera, y en su habilidad para
continuar formando empresas originales. Sus necesidades creativas eran
t,gles que, transcurrida aproximadamente una década desde la Funda-
cx_én de las empresas financieras, pasé a ocuparse de empresas de
b:epes rafces, se convirtié luego en cabecilla de una organizacidn eco-
logista, y por wltirne se introdujo en politica.

La cc_}mpaﬁla de «Accidns. Bl tercer ejemplo es el de la compania
de <Accidéns, a la que ya hemos recurrido para ejemplificar distintos
aspectos de la cultura empresarial. Bl fundador de la de «Accidns
Murphy, era un individuo de personalidad muy dominante que posefa:
una teoria muy clara sobre la manera en que debfan ser las cosas. El
y otros cuatro fundaron la compaiiia porque pensaban que podian crear
un producte susceptible de contar con un amplio mercado. Lograron
convencer 4 los inversores gracias a su credibilidad ¥ a la unanimidad
de su visién basica respecto a la misién central de la compafifa. Sin em-

LA CULTURA BMPRRESARIAL Y BL LIDERAZGO 217

bargo, pasados algunos afios descubrieron que no tenfan una visidn
comin sobre la manera de crear una empresa, y as{ todos salvo Murphy
abandonaron la empresa.

Las presunciones de Murphy sobre la naturaleza del mundo y la
manera en que uno descubre la verdad y resuelve los problemas, eran
muy sélidas y se reflejaban en su estilo de direccién. Crefa que las bue-
nas ideas podfan ser sugeridas por cualquiera, independientemente del
rapgo ¢ la formacién, pero que ni éi ni ningin otro individuo eran 1o
suficientemente inteligentes como para decidir si una determinada idea
era correcta. Murphy estimaba que la discusién abierta dentro de un
grupo constitufa el vdnico modo de confrontar las ideas, y que uno no
debia emprender ninguna accién hasta que la idea hubiera pasado par
el crisol de un intenso debate. Uno podia tener intuiciones, pero lo que
no se podia era ponerlas en acto hasta después de su confrontacién en
el mercado intelectual. As{, Murphy creé una serie de comités y grupas,
insistiendo en que todas las ideas debfan ser discutidas y debatidas antes
de ser llevadas a {a préictica. Si se le preguntaba por qué no tomaba mds
iniciativas, contestaba que no se sentla capaz de evaluar una idea que
tuviera que considcrar por su cuenta; pero que cuando olh a un grupo
debatirla ¥y examinarla desde todos sus &ngulos, sentla que podia juz
gar hasta qué punto era acertada. Murphy, por tanto, cred los grupos
como una especie de prolongacién de su propia inteligencia, y con fre-
cuencia los utilizaba para pensar en voz alta y ordenar sus ideas.

Murphy pensaba ademds Que las ideas no podfan ejecutarse con pro-
piedad si la gente no las apoyaba enteramente, y que la mejor forma
de lograr ese apoyo consistfa en dejar que la gente discutiera. For con-
siguiente, frente a cualquier decisién importante, Murphy exigia un
amplio debate a realizar en numerosas reuniones de grupo, y al objeto
de examinar la idea y transmitirla al resto de la empresa y lateral
mente; entonces, y sélo después de comprobarse que todo el mundo
deseaba seguirla y la habia entendido enteramente, ¢l la «ratificabas.
Llegé incluso a posponer decisiones importantes cuando ya se hallaba
convencido del caminno que debfa seguirse. En tales casos decfa que no
querfa que la iniciativa fuera sélo suya y correr el riesgo de que el
grupo no se sintiera comprometido, y que rechazara la decisidn si la mis-
ma no daba resultados. Anteriores experiencias de ese tipo le habian
ensefiado que debia confirmar ese compromiso antes de seguir adelante
en cualquier cosa, aun cuando el procedimiento ocasionara pérdidas de
tiempo y frustraciones.

Mientras que las presunciones de Murphy sobre la toma de deci
siones y su ejecucién dieron lugar 2 una empresa bastante orientada ha-
cia el grupo, su teorfa sobre la manera de organizar y dirigir el trabajo
dio lugar a us acusado proceso de individualizacién, que reforzé su pre-
suncién de que los individuos son en tiltima fnstancia la fuente de la

creatividad. Segtin la teorfa, habfa que conceder una clara y simple res
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. gsaaére%a.de,‘ responsabilidad. Los grupos podian colaborar en la to
e ec:slon'cs y el logro del compromiso, pero no podian, en ni g\m&i'ﬁa'-
;{ac;;nsta;nma, S;I" responsables o verse vinculados. ’ o
. Murphy crefa plenamente en un modelo activo de .
hu_{:.nana, yenla capax_:idad de los hombres para controlar 11: nnaatt:xl;r:ljee;:
zcnta ésta. de presunciones que parece correlacionada con su formaeié .
e ingeniero. Por ello, pretend{a siempré que la gente dominara SE-

u-aiba_]o, mosu-.éndosc muy critico, tanto en publico como en privado, con :
quien a su Juiclo no In controlarn del todo. Reconocicndo (ue ln‘; clee ¥

cugsmr;:{lns podlan varinc los resultndoy hastn de los plancs mejor tra
zados, Murphy pretendia que sus directivos veplantenran los plancs en

cuanto notaran una desviacién. Asl, por ejemplo, si existia un presu- - g 3

pucs'to anual para el que se _hab[a fjade una cantidad determinada
y ses,;m meses més tarde el directivo responsable descubria que sélé
rebasindolo. podfa salvarse el proyecto, éste debfa ser capaz de mante-

ner la situacién bajo control, segin el dictado de las presunciones ori-

glnales, o bien dirigirse a Murphy y la ctipula directiva
; / para su re
_mte.s'_».eumdm :t(:;.o[BnI: 52!_:rlmenr.e macgptable tanto ignorar lo que estabapéiﬁ:
m;mpla’nteaﬂo, jar que ocwrriera sln informar a la cipula directiva .
. .f‘\riurphy crefa pleramente en las comunicaciones abiertas y en la ca
pacidad de Jas personas para alcanzar decisiones razonables y lo -
compromisos adecuados si encaraban abiertamente los problem);s 811'3-1'
asuntos, resplvian qué era lo que querian hacer, y se mostrabanydfs
pu;stos a d.lscutir las soluciones de aquéllos y a' respetar los com N
misos que suscribieran. Presumfa que la gente mantenfa una -actPtlt-iod-
constructivas, una lealtad racional para con las metas empresarilales
¥ los compromisos compartidos. La ocultacién de informacidn, los abuso:
qe_poder, el huscar competir con otro miembro de la emp;esa con esl
tinico af4n de derrotarlo, el culpar a otros de los errores propios, el
sabotear o socavar decisiones con las que uno se hahia mostrido?d
icgu[g;;lo, y el p_rooeder a actuar sin contar con la conformidad de 102
dem p,ﬁ sl;?i Cc;nsmeraban infracciones, y como tales eran objeto de cen-
QOmo se sefald previamente, la arquitectura y la disposicién de las
oﬁcmas_d_e la de «Accidéns reflejan las presunciones de Murphy sob
la creapvldad y la toma de decisiones. Exigfa un espacio aug})cr)’:o bar
Ias oficinas; preferfa que los ingenieros estuvieran en oficinas con nl.:ara—
paras en vez de en despachos con puertas; alentaba el individua[isan‘;)
e_n‘e.l vestido y la conducta; y minimizaba el uso de los simbolos jerar-
quicos, tales como despachos privados, comedores especiales pari eje-
cutivos, y aparcarqientos reservados. Bn lugar de ello, habia numeros:las
sla.‘la.s de conferencias y estancias anexas, en las que la : ente podi
con desenvoltura, gente pocta actuar

ponsabilidad Individual, y. luego calificar a la persona estrictamente erig
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Este emodelos sobre 1a forme de llcvar upa empresa para extremer
1a creatividad individual y la calidad de las decisiones, funcioné per-
fectamente en la medida en que permitié que hubiera una moral excep-
cionalmente elevada mientras la compafifa experimentaba un notable
crecimiento. Sin embargo, al seguir extendiéndose la compaififa, la gen-
te fue descubriendo que tenfan menos tiempo para tratarse y que Do
ce conocfan tan bien, debido a lo cual estos procesos se volvieron més
frustrantes. Algunas de las paradojas e incongruencias existenies entrs
lns distintas presunciones salieron a la luz. Por ejemplo, el hecho de
alenine o loz individues n que pensnaran por st cucnta y siguieran s
linen de pecidn gile Croyern mds convenicnte, nan casuwdon implicns re-
beldia, n todus luces no se concithaba con ¢l dictado sopgin b cunl uno
debe respetar los COmpromisos y Apoyar las decisiones adoptadas. En
la practica, la regla de respetar los compromisos fue remplazada por
lz de hacer solamente aquello que uno considerara correcto.

Cuando la compadia era pequefia ¥ todo el mundo se conccia habla
siempre tiempo para replantear las cosas, ¥ el consenso basico era lo
suficientemente firme como para garantizar que, si las presiones de
tiempo obligaban a la gente a tomar decisiones por su cuenta y a Ser
«rebeides, los deméas, después del hecho, se mostraran en general de
acuerdo con las decisiones adoptadas localmente. Bn otras palabras,
las decisiones iniciales tomadas en los niveles superiores, a menudo oo
ccuadraban», pero esto no molesté a nadie hasta que la empresa no s
hizo mas grande y compleja. Lo que en principio habfa sido un sistema
en extremo adaptable, pasé a ser, para ufl ntmero siempre crecientz
de miembros, uno en el que primaba la desorganizacién y el caos.

Murphy crefa en la necesidad de la organizacién y la jerarquia, pere
no confiaba en la autoridad de la posicién tanto como en la de la razdno.
De este modo a los directivos se les concediera autoridad de hecho -
camente para vender sus deeisiones, v, cOmMo 5& sefiald antes, la rebelidn
no sélo se toleraba, sino que se recompensaba si era congruente y daba
lugar a mejores resultados. Lo directivos se quejaban con frecuencia d
no poder controfar ninguna de las cosas de las que eran responsables; sin
embargo, al mismo tiempo creian en el sistema ¥ compeartfan las pre
sunciopes de Murphy, debido al tipo de personas que eran y a su grado
de socializacién dentro del sistema.

Murphy creia adernas que la confrontacién intelectual de las ideas,
que alentaba como préictica entre los individuos que componian los
grupos, podfa ser provechosamente extendida a las unidades empresa-
rales, en el caso de que nc se suplera con claridad qué productos 0 meT
cados habia que perseguir. Anhelaba crear unidades sobrepuestas de

producto/mercado, ¥ dejar que compitieran entre sf en busca del éxit

sin darse cuenta, sin embargo, que esa mvalidad interna minaba la ki

bertad de comunicacién y hacfa que para los grupos fuera mas diffcit
discutir las decisiones. Pese a ello, esa manera de obrar alcanzé tal éxitn




en el mercado, que los directivo
forma de actuar apropiads en ]
formaclén.., - g

-~ la compaffa pros
tndividualistas,

los de opoyo mutuo,
figura paterna brillante exigente

timientos familiares eran implfci
ofrecfan a los subordinados un 5é;

to_s pero importantes,
ntimiento de seguridad

s de «Accléns:llegaron & ver en cl.la'-'.'
03 ambientes mercantiles de fAcil 3

R LT T T

» Pero al tiempo protectora. Estos sept

toda vez que

gracias al cual -

[ R

Resumen y andalisls

Los tres ejemplos precedentes demuestran cémo las empresas co-
mienzan a crear culturas a través de las acciones de los fundadores. La
cultura es aprendida y ensefiada por medic de una seric de mecanis-
mos explicitos e implicitos. Las cosas que resuelven repelidamente los
problemas de un grupo, y que consiguen reducir la ansiedad, sobrevivi-
ran y se transformardn en parte de la cultura. Pero sélo aquellas solu-
ciones que se propongan ¢ inventen, pueden aspirar a transformarse
en elementos culturales. Las culturas no nacen de la nada. Los funda-
dores y los miembros del grupo parten siempre conm una experiencia
previa. Los miembros poderosos intentardn imponer sus presunciones
en calidad de soluciones propuestas frente a los problemas, mientras
que el grupo opta por intentar algo antes de que el proceso de aprendi-
zaje Ilegue a dar cumplida cuenta de su aplicabilidad. El proceso de
creacién e implantacién, por tanto, debe ser simultdneamente conside-
rado como un proceso de aprendizaje y ensefianza. En todos los estadios
deben entenderse las funciones del lider y el grupo, si lo que se pretende
es apreciar el sentido de la evolucidén de la cultura.

En el nivel més bdsico, el aprendizaje se produce a través de la re-
duccidén de la ansiedad presente en cualquier situacién grupal. Las pres-
cripciones del fundador sobre la manera de hacer las cosas ayudardn,
a medida que se vayan adoptando, a establecer cognoscitivamente la for-
ma de afrontar el puevo mundo, ¥y a estructurar las relaciones en un
principio no estructuradas entre los nuevos miembros del grupo. Mien-
tras que en el grupo de capacitacién, los miembros forjan su consenso
a través de procedimientos de prueba y tanteo, en las empresas nuevas
los medios que se ofrecen para poner en obra las cosas, refiejan por lo
general las presunciones del fundador, Si las respuestas surten efecto,
en el sentido de que la empresa joven logra alcanzar con éxito sus me-
tas, esas respuestas se verdn doblemente reforzadas, gracias a que per-
miten taunto reducir la ansiedad como lograr el cumplimiento de las
metas.

Si el fundador estid circundado por miembros afianzados que no se
muestran dispuestos a aceptar sus presunciones iniciales, el proceso de
elaboracién de las respuestas iniciales acarreard conflictos, negociacio-
nes, compromisos, o, en algunos casos, el fraccionamiento del grupo
{por cuanto algunos miembros se despediran). Puede igualmente gene-
rar conflicto el hecho de que las acciones propuestas por el fundador
no produzcan constantemente buenos resultados. En ambos casos, en
la historia temprana de una empresa, los fundadores tienen que luchar
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10. COMO LOS LIDERES IMPLANTAN Y TRANSMITEN
LA CULTURA

¢Cémo consiguen los fundadores y otras figuras paderosas de los gru-
pos implantar las soluciones que proponen? ¢Cémo consiguen que las
presunciones que estdn en la base de esas soluciones se transmitan e in-
serten en el pensamiento, el sentimiento y la conducta del grupo? Un
elemento de esa extrafia cualidad llamada «carismas, es sin duda la ha-
bilidad del lider para hacer entender las presunciones y valores mds
importantes de una manera grdfica y clara. Cuando ios tedricos del L-
derazgo aluden a la importancia para el grupo de la =zarticulacién de la
visiéns por parte del lder, hacen referencia a este mismo conjunto
de temas {Bennis, 1983).

Algunos de los mecanismos que los lideres emplean para transmitir
Sus presunciones son acciomes conscientes y deliberadas; otras son in-
conscientes y pueden ser involuntarias. Una misma persona puede incu-
rrir en contradicciones y emitir mensajes opuestos entre si. Entre los
lideres descritos en el capitulo anterior, Jones aparece como aquel que
oficialrnente implanta una filosoffa de delegacién y descentralizacién,
si bien mantiene un estrecho contrel centralizado, frecucntemente in-
terviene en asuntos muy detaliados, y se siente libre para fiscalizar a la
jerarquia. Por su parte, Murphy emite sefiales inconscientes acerca de
la simplicidad y la complejidad. En todo momento aboga por esquemas
simples en los que la responsabilidad sea del todo patente; sin em-

SR AT e L mme s xR e n = 4 e s




T

224 o .

injerencias, la ambigiiedad, y Ja com
 Los subordinados aceptan Yy se a
ri0s por cuanto, en cierta medida,

petitividad.

nes del lider, sino ademés las com
vidas por los subordinados para
«alrededors de] lider. E] grupo,

arti i
e €8 v sgonic o1 & conp endo de la presuncién de que el

: peculiaridades, puede desarrollar me.
» POT ejemplo acogerse a la tutela de una serie

creacién.
]

- Pero la iniciativa Hende a re { x
caer sobre el dador, por lo que -
miraremos aquf el proceso de implantacién atlir!::iiendo al modoqen Z)\(Jae

el poder de! fundador puede ser e i

1 : [ mpleado dara inculcar las -

c.xones: Il.os(:mccmsmos que seran descritos v#.dan en distintas pdriiixtg-

f;ones, 1) uan poderosos son sus efectos: 2) Cudn explicitos o implici-
. tos son los mensajes transmitidgs, ¥: 3) Cuén intencionales son i

Mecanismos primarios de implantacidpn

f
|
i

Los més poderosos mecanismo i i E
. S Primarios para la implantacié

é(}drzamo yx:g;?rgle;jz gtélnml ci?c;nprcndeu: [} Aquello que eg atend.idré) yull-:

Oy T 105 lderes: 2} Las reacciones de | '
los incidentes criticos y las erisi i  La b l_.fdercs o
tel?cionada oo d}e; s risis empresanalefz 3) La planificacién in-
adiestramiento: 4) Los criter
rarquias: 5) Los criterios para el reclutams
z ) Lo tamient
€iénm, Iz Jubilacién y la segregacion. °

i Murphy buscaba la simplicidad, Ia cla, |
Pe€ro, por otra, solia apoyar lag

LA CULTURA HBMPRESARIAL Y EL LIDERAZGO 225

Aquello que es atendido, medido y controlado por los Hderes, Uno de
los mejores mecanismos con que cuentan los fundadores, lideres, di-
rectivos e incluso los colegas para comunicar lo que piensan o lo que
les preocupa, reside en aquello a lo que prestan sisteméticamente aten-
cidén. Por s«prestar atencién» entiendo todo aquello que es objeto de
interés y cornentario, lo que es medido, controlado, recompensado, y
de otras maneras sistemdticamente tratado. Incluso las observaciones
casuales y los interrogantes que constantermente se plantean en torno
a una determinada 4rea, pueden llegar a ser eficaces mecanismos forma-
les de control y medicién.

Si los lideres son conscientes de este proceso, el hecho de prestar
sisterndticamente atencién a ciertas cosas pasa a constituir un sélide
medio para transmitir un mensaje, especialmente cuando los Lideres
exhiben un comportamiento del todo constante. Por el contrario, si los
lideres no son conscientes de la importancia de este proceso, o se tues-
tran inconstantes en su atencién, los subordinados y colegas perderdn
un tiempo y energia desmedidos tratando de descifrar lo que refleja
realmente la conducta del lfder, y hasta proyectaran motivaciones ta}
vez inexistentes..

Como asesor, he descubierto que merced a la constancia con que
formulo las preguntas, transmito claras sefiales a mi audiencia sobre
mis preferencias, valores y creencias. Lo importante en tal caso es ja
constancia, y no la intensidad de la atencién.

Para demostrarlo, McGregor (1960) alude a una empresa que lo re-
quirié para que colaborara en la elaboracién de un programa de for-
macién. de directivos. El presidente esperaba que McGregor indicara
exactamente lo que habla que hacer y cémo. Pero en lugar de ello, McGre-
gor le pregunté $i realmente le interesaba seleccionar y formar a los
directivos. Al asegurarle e} presidente que si, McGregor le sugirié que
centrara su interés en el sistema dc rccompensas e implantara un mé-
todo fidedigno para eomprobar los avances. El presidente decidié que
debfa transmitir su interés prestando atencién a lo que se hacia, y
dando su conformidad mediante el sisterna de reeompensas, Anuncid
que a partir de entonces el cinecuenta por ciento de la sobrepaga anual
que correspondia a cada alto directivo, dependerifa de lo que éste hu-
biera hecho por formar a sus subordinados inmediatos en el transcurso
del afio precedente. Afiadié que é! mismo no tenfa en mente ninglin pro-
grama especifico, pero que cada trimestre requeriria a cada alto directi-
vo para que le presentara un informe sobre lo que habia hecho. A con-
secuencia de ello, los subordinados retomaron concertadamente toda
una serie de actividades, muchas de las cuales se cumplian por enton-
ces de un modo irregular en la empresa; se elaboré as{ un programa
coherente en el transcurso de dos afios, al cabo de los cuales siguid
dando frutos. El presidente continué con sus consultas trimestrales, y
evaluaba una vez al afo lo que cada uno de sus subordinados habfa
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CAl de ks P48 importantes gefales sobre aquello a lo que los
fundagdores/ﬂddﬂ prestan atencién, se transmiten durante las reuniones
y otras actividades dcd_lcadas. a la <planificaciéns, siendo dse uno de los
motivos por los @Be la planificacién comstituye un proceso empresarial
tan importante. A1 obligar a .los subordinados a centrarse en ciertos te.
mas de una marsera determinada, los Hderes consiguen implantar sus
criterios sobre & modo de contemplar log problemas. El contenido (l-
timo del plan pcwdﬂ no ser tan importante como el aprendizaje que se
produce durante el proceso de planificacién. Por ejemplo, en su ma.
nera de planificar, Smithfield (uno de los lUderes descritos en el capftu-
lo anterior) hizo ver claramente a todos sus subordinados que éI pre-
tendia que fuersn autdnomos, que respondieran por entero de los asun-
tos de los que $¢ OCUpaban, pero que adem4s fueran financieramente
responsables. Traosmitié este mensaje atendiendo vinicamente a los re-
sultados financleros. ED contrapartida, tanto Jopes corno Murphy se
b paban por conocer préc_:ticamente todos los detalles de los proce-
SOI: :d:e planificaclén. La obsesién de Jones por Iz limpieza de sus alma-
cenes, se expresaba cllaramente en sus constantes afusiones al tema
en el hecho da gue sicmpre observara alguna desviacidn de sus esqu.xc-
mas y siempre préguntara qué era lo que se habfa hecho Para que en
adelante quedara gal.-ant.ugda. La presunciéo de Murphy de que un buen
directivo debfs dominar Siempre su propia situacién, se Puso de mani-
fiesto en sus pregubtas sobre los planes futurgs, Y en su malestar cuando
los planes na revelaban un conocimiento detallado de los temas de pro-
ducto/mercado. .

La indagacién centralizada, como la que se produce en los procesos
de planificacién ¥ control, se ve, obviamente, reforzada por los arran-
ques emocionalds, 6sto es, las reacciones de los fundadores/lideres cuan-
do aprecian que alguna importante presuncién est4 siendo transgredida.
Los subordinados encuentran desagradables esos arranques, e intentan
evitarlos. En el proceso, legan gradualmente a adoptar las presuncio-
nes del Hder. . '

Por cjemplo, &l u?teré,s de Murphy porque los directivos de montaje
dominaran su trabajo, tuvo a.l principio su mas claro indicio en un
incidente ocurride €0 Una reunién del comité ejecutivo, cuando la corn-
pafila era ain bastante joven. A un tesorero contratado recientemen-
te se le pidié quo expusiera su informe sobre ¢l estado del negocio, El
tesorero habfa spalizado las tres principales Iineas de montaje, y habfa
levado su a_uj_tms ala reun.ié_n. Distribuyd la informacién ¥ luego ob-
servé que una Mpea de montaje en particular se hallaba en dificultades
E cieras a caush de 1a calda de las ventas, en excedente de produccidn,
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y la rdpida subida de los costes de fabricacién. En la reunién se hizg
evidente que el vicepresidente encargado de esa linea de montaje, no
habfa reparado en las cifras del tesorero, y se mostraba algo embarazadn
por lo que all{ se estaba revelando. Al proseguir con el informe, se elevd
la tensién en la sala porque todo el mundo percibié que estaba a punto
de producirse un auténtico enfrentamiento entre el tesorero y el vice-
presidente. Por fin el tesorerc terminé, y todos los ojos se dirigieron
al vicepresidente. Este dijo que no habia reparado en las cifras, y que
deseaba contar con la oportunidad de revisarlas; en cualquier case,
como oo las conocia, en ese momento po podia dar pipguna respuests
Entonces, y para sorpresa de todo el grupo, Murphy comenzd a incre
par al vicepresidente. Distintos miembros del grupo manifestaron mas
tarde que habfan esperado que el presidente increpara al tesorero por
haberse claramente excedido al presentar cifras que eran nuevas para
todos. Sea como fuere, no hablan previsto que la célera de Murphy pu-
diera dirigirse contra el vicepresidente de la linea de montaje, por no
haberse mostrado éste preparado para discutir los argumentos y la in-
formacién del tesorero. Sus protestas de que no habia reparado en los
datos cayeron en ofdos sordos. Se le dijo que si hubiera llevado debi-
damente sus asuntos, habria estado al tanto de todo lo averiguadg por
el tesorero, y ciertamente babria sabido decir qué era lo que procedi:
hacer.

Al momento, todo el mundo se dio cuenta que la conducta de Murphy
contenfa un profundo mensaje. Era evidente que esperaba y pretendia
que un vicepresidente de una Unea de produccién dominara siempre
y enteramente los temas de su competencia, y que jamds pudiera maos
trarse desconcertado a causa de los datos fimancieros. El hecho de no
contar con cifras propias constitufa ain un mayor pecado que la desazdn.
Y el hecho de que no fuera capaz de explicar esas engorrosas cifras, era
igualrmente peor pecado que la desazdén. La explosién de célera conira
el directivo de montaje, contenfa un mensaje infinitamente mas claro
que el que podria haberse transmitido con cualquier tipo de discurso
sobre la delegacidn.

Si un directivo segufa mostrando ignorancia o un mal dominio de
su propia situacién, Murphy daba continuas pruebas de su enfado ¥y o
acusaba de incompetencia. Si el direetivo intentaba defenderse obszer-
vando que su situacién era consecuencia de actos en los que intervernian
otros sobre los que él no ejercia ningin control, o bien de disposicio
nes previas hechas por el propio Murphy, se le decfa llanamente que
tendrfa que haber dado cuenta en seguida del problema para revisar
la situacién y replantear la decisién previa. En otras palabras, Murphy
dio claramente a entender, por sus reacciones ante determinados hechos
que un bsjo rendimiento podla ser incluso tolerado, pero jamés el nc
dominar la propia situacién y no comunicar a los demés lo que estaba
occurriendo.
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siempre la'verdad, se puso claramente-de manifiesto en la ocasidn en

que el-comité ejecutivo descubrié que la compaiifa tenfa un excedents
de-produccién debido a que cada linea de montaje, procurando prote-
gerse a s{ misma, habia exagerado sus pedidos por un pequedic porcen:

taje. La acumulacién de esos pequefios porcentajes en el conjunto de
las lfneas de montaje, produjo un abultado excedente de produccidn, del
que el departamento de fabricacién no quiso hacerse responsable porque
se habfa limitado a preducir lo que las Hneas de montaje le habian soli-
citado. En una reunién en la que se revisé esta situacién, Murphy sedals
que rara vez se habla sentido tan molesto como entonces, por cuanto
las Hneas de montaje habfan «mentido». Declaré de modo terminante que
si alguna vez descubrfa a un directivo haciendo pedidos exagerados, se
sentirfa justificado para proceder a su despido inmediato sin que im-
portaran las razopes, La sugerencia de que la fabricacién podfa compen-
sar la sobreventa, fue desechada porque as! sélo se complicaria el proble-

caba a idear un modo de compensar el hecho, violaba completamente las
presunciones de Murphy sobre la manera en que debfa ser manejado un
negocio eficaz. :

+ Jones y Murphy compartfan la presuncién de que cubrir las deman-
das de los clientes era unc de los medios mas sefialados para garan-
tizar el éxito de un negocio, y sus reacciones mds acaloradas por lo
general se producfan cuando descubrian que un cliente no habfa sido
tratado correctamente. En este sentido, los mensajes oficiales, como
los contenidos en los credos de la compafifa y en el sisterma formal de
recompensas, eran del todo consecuentes con los mensajes implicitos que
podfan inferirse de las reacciones del fundador. En el caso de Jones, las
exigencias del cliente estaban incluso por delante de las de la familia,
y as{ un miembro de la misma podfa llegar a verse «en un aprietos por
el hecho de tratar mal a un cliente.

Otras sefiales intensas que los subordinados interpretan como indi-
cios de las presuncicones del lider, estriban en lo que se observa que no
provoca ninguna reaccidn. Por ejemplo, en la compaifa de «<Acciénes, los
directivos se vefan a menudo con verdaderos problemas de sobrecostes,
de retrasos en los programas y de productos defectuosos, lo cual sin
embargo rara vez provocaba algiin comentario si el directivo demos-
traba que tenfa la situacién bajo control. Las complicaciones eran pro-
nosticables y se presumfa que las mismas constituian una condicién
normal de los negecios, pero no podia aceptarse en cambio la incapa-
cidad para hacerles frente y retomar el control. En los departamentos
de planificacién de productos de la de =Acciéns, era frecuente descubrir
un exceso de ‘personal, presupuestos bastante elevados vy negligencia en
la fiscalizacién de los costes, nada de lo cual ocasionaba excesivos cormen-

_ tarios. Ante ello, los subordinados dedujeron correctamente que era
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mas Importante obtener un buen productc que controlar los costes.

La combinacién de aquello a lo que los fundadores/llderes prestan
y Do prestan atencién, puede crear problemas de interpretacién, por
cuanto pone de manifiesto las dreas en las que pueden existir conflictos
inconscientes. Por ejemplo, en la de <Accidns, el claro interés por los
ciientes se expresaba con muestras de enfado al producirse quejas de
aquéllos. Pero esta actitud coexistfa con una implcita arrogancia para
con los ciientes, dado que los ingenieros solfan suponer que conocfan
los gustos de los clientes respecto al disefio de los productos, cosa que
per su parte Murphy implicitamente ratificaba al no reaccionar de
forma correctiva cuando esas actitudes eran exhibidas. Las actitudes de
Murphy ante ese tema no eran explicitas, si bien el silencio con el que
acogia la conducta de sus ingenieros, permitfa a otros suponer que tam-
bién Murphy crefa firmemente que conocfa mejor lo que podfa real
mente desear el cliente.

La propia historia de la compafifa reafirmé esta serie de presuncio
nes, dado que el disefio original de los productos se basaba en el prin-
cipio de que en la nueva tecnologia los ingenieros podian perfectamente
ocupar el lugar de los verdaderos clientes: «Si a nosotros nos gusta,
a los clientes también les gustard.» Con todo, conforme fue madurando
el mercado y los productos fueron diferencidndose, los directivos obser-
varon que la presuncién original ya no era vdlida, y que para introdu-
cirse en el mercado podia resultar conveniente hacer um estudio del
mismo. Al hacerse mds agudo el conflicto entre la produccién y el mer-
cado, la propia conducta de Murphy se volvid menos consecucnte, lle
vando a los subordinados a suponer que tampoco ¢l sabfa con seguridad
cudl era la presuncién correcta. ’

Reacciones de los lideres ante las situaciones criticas y las crisis
empresariales, Cuando una empresa afronta una crisis, la forma en
que los lideres y otros actuan ante ella crea normas, valores y métodos
de trabajo nuevos, y revela al tiempo importantes presunciones subya-
centes. Las crisis son igualmente significativas en la creacién y transmi-
sién de la cultura, porque en cierto modo la agudizada implicacién emo
cional que se registra en esos perfodos, aumenta la intensidad del apren-
dizaje. 5i la gente comparte intensas experiencias emocionales, y colec
tivamente aprende a afrontar situaciones envolventes en extremo emoti-
vas, serd més probable que recuerde lo que haya aprendido.

Lo que se define como crisis es, obviamente, en parte, un asunto de
percepcién. Puede o no haber peligros reales en el ambiente externo, y
lo que se considera peligroso suele ser en cuanto tal un reflejo de la
cultura. Por lo que atafie a este andlisis, una crisis es lo que se percibe
como crisis.

No todas las crisis tiemen la misma importancia en cuanto revela-
doras de las presunciones culturales. Las crisis que surgen en torno a
los més destacados problemas de supervivencia externa e integracidn
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interna;-discirtidos en el capftulo-tercero, soh las mas {mportantes. Entel 13

aspef:to: 'e.xtcmo, Innumerables empresas han tenido que afrontar la crisis
de-disminuclén de ventas; excedentes de produccién, obsolescencia tecno:
logica ¥ la consecuente necesidad de despedir empleados al objeto de
reducir costes. La manera en que la empresa encara la crisis, revela
algunas de sus presunciones sobre la importancia que asigna a las per-
sopas y su consideracién sobre la naturaleza humana. Chuchi (1981) cita
distintos y sorprendentes ejemplos de empresas estadounidenses que
f'l verse ante la. disyuntiva del cierre, optaron por reducir la semana
labora: © el sueido de todos ios empleados y directivos, de manera de
poder lograr la disminuclén de costes sin disminuir el personal. En una
de esas compafifas, que superd la crisis financiera sin tener que despedir
& nadie, se cuentan una y otra vez distintas anécdotas empresariales
para demostrar cuiles eran los valores que imperaban en ese momentc:
en la empresa. : .

]?s:a presuncidén de la de «Acciéns, segliin la cuval «formamos una
familia que se preocupa por todoss, aparece con mas claridad en los
perfodos de crisis. Cuando la compafifa marchaba bien, Murphy solia
tener arrebatos de célera, que .reflejaban su inquietud por el hecho de
que la gente llegarn a sentirse satisfecha de sf misma; en cambio
cuando la compafifa estaba en dificultades, Murphy jamas censuraba a
nadie ni mostraba enojo. Antes bien, Murphy en esos casos se convertfa
en la figura paterna fuerte y sustentadora, que hacfa ver tanto al mundo
externo como a los empleados que las cosas no eran tan malas como
pareci‘an, que la compafifa tenfa grandes recursos que le garantizabzn
un éxito futurc y que la gente no debfa preocuparse por los despidos.
En lugar de ello, las cosas serfan controladas disminuyendo las contra-
tacicnes,

En el aspecto interno, los preblemas de lenguaje y comunicacién, la
manera ‘de decidir lo que es falso y verdadero, la de relaclonarse ::on
la auteridad y los igusles, la de resolver los conflictos y la de distribuir
las parcelas, son probablemente lo mas importante. He descubierto que
un buen momento para observar de cerca a una empresa, es aquel en
que se producen actos de rebeldfe. La cultura de las empresas estd hasta
tal punto vinculada a la jerarquia, la eutoridad, el poder y la influencia
que resulta obligado elaborar y validar consensualmente 10s mecanismos
de soluclén de conflictos. Los lideres no cuentan con mejor oportunidad
para enviar mensajes sobre sus propias presunciones relativas a la natu-
raleza humasana y las relaciones, que el momento en que ellos mismos
56 ven recusados, Por ejemplo, Murphy clara y repetidamente pusc de
manifiesto su presunclén de que rno crefa saber més. Por medio de su
tolerante y alentadora actitud, cuando sus subordinados diseutfan con
€l o le desobedecian, daba a entender que realmente dependfa de ellos
para saber qué era lo m4s conveniente, y que debfan rebelarse si sentian
que.la razén estaba de su parte. FPor contra, el presidente de un Banco,
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quien sostenfa que su pretensién era la de que sus subordinados pen-
saran por su cuents, desmintié con su conducta esa abierta declaracién.
Durante woea importante reunién de toda la plantilla, uno de esos subor-
dinados, en el intento de hacerse valer, cometi¢ algunos errores tontos
en el curso de una exposicién, El presidente entonces se rid y se mold
de él. Pese a que posteriormente le pidié disculpas y le aseguré que
aquélla no habla sido su intencién, el dafio ya estaba hecho. Todos loa
subordinados que presenciaron el incidente interpretaron que la resac-
cién del presidente demostraba que éste no era realmente sincero cuandno
pretendfa atribuirles responsabilidad e independencia. Segufa conside-
riandose su juez y respendiendo a Ja presuncién de gue él era quien
sabfa mds,

Planificacién intencionada de las funciones, la ensefianza y la prépa-
racidn. Los fundadores y los lideres nuevos de las empresas por
general aparentan saber que su propia conducta manifiesta posee un
enorme valor para la transmisién de los valores y las presuncionez a
los dem4s miembros, especialmente a los recién llegados. S$é de una
empresa cuyo presidente ha preparado una serie de cintas de video en
las que queda trazada su filosoffa explicita, siendo esas cintas ensefiadas
a los nuevos miembros como parte de su capacitacién inicial. Con todo
existe una diferencia entre los mensajes que se transmiten en marcos
pensados para ese fin, como cuando un presidente prenuncia un dis
curso de bienvenida a los reciéa liegados, y los mensajes que se reciben
cuando un presidente es visto «informalmente=. Los mensajes informales
constituyen el mecanismo mas poderoso de enseflanza y preparacién.

Jones, por ejemplo, demostraba su necesidad de intervenir circuns
tancialmente en todo, con sus frecuentes visitas a los almacenes y las
minuciosas inspecciones que hacia en los mismos. Cuando salfa de wvaca-
ciones, llamaba diariamente a la oficina a una hora determinada y hacla
preguntas pormenorizadas sobre todos los aspectos del negocio. Esta
actitud la mantuvo en su scmirtetiro, ya que entonces, hallindose =z
miles de millas de distancia, lamaba también a diario. Por medio d=
sus preguntas, sus advertencias y el interés personal que exhibfa por
los detalles, esperaba demostrar a los demds directivos qué era lo gu
entendia por ser altamente visible y saber dominar el trabajo propio.

Por medio de su inquebrantable lealtad para con los miembros de la
familia, Jones igualmente «entrenaba» a la gente sobre la manera de
juzgar a los miembros de la familia y los derechos de los propietarios
Como se apunté previamente, con frecuencia hacfa caso omiso de los
malos resultados de los negocios cuando habfa miembros de la familia
implicados, tcleraba ademds la rebeldfa de éstos y justificaba publica-
mente su conducta. Los miembros de la familia participaban por entero
de las recompensas econémicas del negocio, aun cuando su contribucién
fuera mfmima o hubiesen inclusc provocado algtin perjuicio. Si su con-
ducta se vela cuestionada, Jones explicaba que la familia posela ders-
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gestidn de un producto «mejors, aproximadamente después de dieciocho
meses, Dado que los resultados de un programa de mercade dificilmente
pueden conocerse en el término de dieciocho meses, lo que realmente
se recompensaba no era el rendimiento final del producte en el mercade,
sino el rendimiento del directivo de preoduccidén por la creacién de un
«buens programa de mercado, lo que se establecfa por su capacidad
para ser vendido a los colegas y a los altos directivos.

La presuncién implicita era la de que solamcnte se podfa confiar en
los altos directivos para Ja evaluacidén de un programa de mercado; por
consiguiente, y aunque el directivo de produccidén era «responsable» de
su producto, la auténtica responsable del lanzamiento de los costosos
programas de mercado era, de hecho, la cipula directiva. Lo que los
directivos subalternos aprcndieron de ello, fue a elaborar programas
coincidentes con las caracteristicas y el estilo de la cipula directiva.
Si un directivo de nivel subalternc llegaba a concebir la ilusién dc que
realmente posefa independencia para tomar decisiones de mercado, le
bastaba con observar cuales eran las recompensas que recibjan los
dircctivos de éxito: la gestidn de un producto mAs importante, tal vez
un despacho algo mejor (lo que se estimaba en funcién de mddulos
relativos a las dimensiones, el tipo de mobiliario, la decoracidén de las
paredes y €l enmoquetade} ¥y un bucn aumento. Pero segufan obligados
a presentar sus programas de mercado a la ctpula directiva para su
revisién, tardando la preparacién y aprobacién de los correspondientes
informes un periodo de cuatro a cimco meses de cada aifio.

Importa recalcar, en fin, que si el propdsito dc los fundadores o Ude-
res es el de asegurar el aprendizaje de sus valores y presunciones, pre-
cisan para ello crear un sistema de recompensas, promocién y jerarquia
que sea congruente con esas presunciones. Mientras que en un principio
el mensaje se transmite a través de la conducta diaria del lider, a la
larga aquél es juzgado en funcién de la congruencia que exista entre
el reparto de las recompensas importantes y esa conducta diaria. En el
caso de que la transmisién de ese tipo de mensaje sca incongruente,
nos hallaremos ante una cultura altamente conflictiva, o bien ante una
empresa carente de cultura en todos sus niveles.

Criterios para el reclutamiento, la seleccidn, la promocidn, la fubila-
cién y la segregacidén. Uno de los més sutiles, a la vez que eficaces, me-
dios de implantacién y perpetuacién de la cultura, es el de la seleccién
inicial de los nuevos miembros. Si un fundador sostiene la presuncién
de que el mejor medio de construir una empresa consiste en contratar
gente muy tenar e independiente, ¥ dejar que actlie por su cuenta, y si
se da el caso que obtiene frutos contratando gente tenaz ¢ indepen-
diente, creard entonces el tipo de cultura que presume mas conveniente,
Es probable que nunca se¢ dé¢ cuenla que ¢l éxito de la ¢ullura reposa
en el éxito alcanzado en el reclutamiento y que sus criterios sobre la
manera dc organizar pueden quedar desdichos cuando no consigue con-
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con precisién el mismo, todos estaban seguros de poder reconocerlo. La

«Multi» propendia a contratar sobre todo cientfficos recién salidos de
las academias o la Universidad, y luego, pasados algunos afios desde su
contratacién, a buscar entre los mismos a los eventuales directivos. Los
intentos para acelerar ¢l procese de seleccidn de los futuros directorss
generales, por medio de la contratacién de MBAs, no dieron resultads,
por cuante los MBAs no se ajustaban al «modelo correctos, y porgus
no se les concedfan las oportunidades necesarias para formarse. Curio
samente, en ambas compafdifas se tenfa en poca estima al director de
mercado y/o general, y as{ las dos se vefan en dificuitades para lanzar
buenos programas de mercado y formmar mds expeditivamente a los
directores generales.

Las presunciones bésicas se ven ademés reforzadas por los criterias
que rigen las promociones, las jubilaciones anticipadas y la segregacitn
efectiva de los miembros. En la compania de =Accidéns, un empleado
que no se mostrara lo suficientemente brillante o capaxz de sostener el
debate de ideas, ni de defender las ideas propias, era prontamente apar-
tado y a la larga sexpulsados, mediante muestras benignas pero re
radas de desconsideracién. En la «Multis, se producfa un aislamiento
similar cuando un empleado no se mostraba interesado por la compa-
iifa, los productos y la citpula directiva. Ninguna de las dos comparifas
se deshacifa de la gente, como no fuera por una conducta deshonestz o
inmoral, pero en ambas el aislarniento constitufa el equivalente da la
segregacién, 7

Debido a que los mensajes que se transmiten por estos mecanismos,
son en buena medida implicitos, cabe que se emitan mensajes conflic
tivos, Algunas veces esos mensajes son consecuencia de los conflicios
inconscientes que padecen los emisores del mensaje y otras de conflicios
que padecen los lideres clave respecto a sus creencias, presunciones y
valores. En ambos casos, los mensajes son implicitos, siendo por ella
factible que las presunciones enfrentadas coexistan dentro de un grupa,
vy que ¢l grupo se adecue a esas incongruencias y conflictos.

Mecanismos de articulacion secundaria y reforzamiento

Los mecanismos més importantes de articulacién secundaria y refor
znmicnto son: 1) la orgnnizacion y estructurn de la empresa; 2} los
sistemas y procedimientos empresariaies; 3) el disefio def cspnclo 1
las fachadas y los edificios; 4) las anécdotas, leyendas, mitos y pa

clones formales sobre la filosoffa, credos y estatutos de la empresa.
Lilamo a estos mecanismos ssecundarios» porque para desplegarse

bolas sobre los acontecimientos y personas Importantes; 5) las declara-
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otros que creen que su fuerza reside en las soluciones negociadas; por
consiguiente, contratan gente enérgica, pero crean luego una estructura
que obliga a esas personas a negociar sus soluciones con los-demés. Al-
gunos lideres son partidarios de minimizar la interdependencia, al objeto.
de dejar en libertad a cada unidad de Ia empresa; otros, de instaurar
inspecciones y balances, de manera que nunca ninguna unidad pueda
funcionar auténomamente. .

La orgdnizacién inicial de la empresa, y las posteriores reordenacio-
nes que las compaiiias llevan a cabo, ofrecen as{ amplias oportunidades
para que los fundadores/lderes puedan implantar sus més arraigadas
presuncionés regpecto a las tareas y los medios para ajustarlas a la
naturaleza de la gente, y al tipo de relaciones que conviene fomentar
entre el personal. Algunos lideres son capaces de explicar per qué han
organizado sus empresas del modo como lo han hecho; otros, que apa-
rentan actuar racionalmente, en realidad no son conscientes de las pre-
sunciones que estdn instaurando, pese a que las mismas pueden ser fi-
cilmente deducidas a partir de los resultados.

Sistermnas y procedimientos empresariales. La parte mdas visible de
ld vida de cualguier empresa, es el cicle diario, semanal, mensual, tri-
mestral y anual de las rutinas, los procedimientos, los informes, los re-
gistros, y otras tareas que deben ser desempefiadas con regularidad. El
origen de tales rutinas suele ser desconocido por los participantes, y a
veces incluso por la cipula directiva, si bien su sola cxistencia presta
una estructura, previsibilidad y conerecién a un munde empresarial que
de otro modo seria vago y ambiguo. Los sistemas y procedimientos
cuwmplen asi una funcién bastante similar a fa de la estructura formal:
hacen quc la vida sca previsible, y, por tanto, reducen la ambigiiedad y
la ansicdad.

Dado que los miembros del grupo buscan csa forma de estabilizarse
y reducir la ansiedad, los fundadores y los lideres cucntan con la opor-
tunidad de reforzar sus presunciones a través de la creacidn de sistemas

_y rutinas cn torno a esa busqueda. Por cjemplo, Murphy reforzaba su

confianza en los grupos como procesadores de ideas, mediante la crea-
cién y seguimiento de distintos tipos de comitds. De haberse opuesto a
la formacién de comités, o despreocupado por las reuniones, los subor-
dinados podrfan haber supuesto que en realidad Murphy no pretendfa
que las ideas se procesaran en los grupos. Sin embargo, al implantar
con firmeza las reuniones en ciclos diarios, semanales y mensuales, Mur-
phy logra que su mensaje se vea reforzado.

Los sistemas y los procedimientos pueden formalizar el proceso de
«prestar atenciéns, y reforzar as{ por ende el mensaje de que el lider
realmente se preocupa por determinadas cosas. As{, ese presidente que
necesitaba programas de desarrollo empresarial, ayudé inmensamente "a
su causa formalizando sus inspecciones trimestrales del trabajo hecho
por cada uno de sus subordinados. Las elaboraciones rutinarias de pre-
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arraigados, siendo unc de los indicadores de ese arraigo el hecho de qu=
los mismos efectos se reproducen en las oficinas que esta empresa posas
en el resto del mundoe.

Por su parte, la «Multis también valora firmemente la experiencla
individual y la autonomlia; sélo que, debide a su presuncién de gue &)
eacargado de un trabajo es en tltima instancia el verdadero experto en
el dmbito propio de ese trabajo, simboliza fisicamente las parcelas con
cediendo privacidad a la gente. Los directivos de la «Multi» dedican
mucho mas tHempo a pensar las cosas solos, se entrevistan por separado
con personas directamente implicadas en el tema de que se trats,
protegen la privacidad de los individuos,.de manera que éstos pus
llevar a términc su trabajo. El visitante de esta empresa se encus
con un vestibulo vigilade per un guarda y puertas cerradas por dog
Mientras el visitante es conducido por su huésped a su despachao
ve mas que puertas cerradas. Incluso las puertas de las secretarias per-
manecen cerradas, por lo que es probable que no legue a verse a nadie
pasando de un despacho a otro. No existen salas de conferencias, si bien
cada ejecutivo tiene en su despacho un agradable espacio para las entre
vistas., El edificio es sdlido, las puertas son pesadas y gruesas v en los
pasillos impera el silencio, : 3 :

En la «Multis, como .en la de «Accidns, tales artefactos Hsicos no
son casuales o fortuitos. Reflejan las presunciones bésicas sobre la forma
de realizar las cosas, la de conducir las relaciones y la de Hegar = la
verdad. De allf que uno pueda aprender bastante de estos artefactos,
sicmpre que se sepa cémo intcrpretarlos, tal como los llderes pueden
comunicar, siempre que sepan cdmo cslructuryr y Crear esos cspocics.

Las anécdotas sobre los acontecimientos y las personas imporianies.
A medida que un grupo va desarrollando y acumulando una histaria,
parte de la misma se resume en anécdotas sobre las actuaciones y la
conducta de los lideres (Martin y Powers, 1983; Wilkins, [983). As(, la
anécdota -—-bien sea en forma de parabola, leyenda o incluso mito—
refuerza las presunciones y ensefia €stas a los recién llegados. Con todo,
y debido a que el mensaje contenide en [a anécdota aparece con fre-
cuencia de manera muy tamivada o incluso ambigua, esta forma de
comunicacién es en cierto modo peco fidedigna. Los Hderes no pueden
controlar siempre lo gue se dice de ellos en las anécdotas, si bien pueden
reforzar las anécdotas que consideran buenas, e incluso cabe que intro-
duzcan anéedotas portadoras de mensajes deseados. Los lideres pueden
mostrarse de manerz patente para aumentar la probabilidad de gue se
cuenten anécdotas sobre ellos, si bien en ocasiones el intento de mansjar
el mensaje de esta forma tieme repercusiones negativas, en la medida
en que la anécdota puede incidir sobre todo en las incongruencias ¥
conflictos que los observadores detectan en el lider,

Declaraciones formales sobre la filosofia, credos y estatutos de la
empresa. Bl dltimo mecanisme de articulacidén y reforzamiento al gue
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bay que hacer referencia, eg la declaracidén formal, el recurso al que acu-
den los fundadores o lideres para asentar explicitamente sus valores
v prasunciones. Estas declaraciones resaltardn tnicamente una pequefia
parte del conjunto de presunciones que opera en el grupo, y cod mayor
probabilidad, aquellos aspectos de la ideclogla o flosofia del lider que
se prestan & una articulacién pdblica. Tales declaraciones publicas
pueden ser de utilidad para el lider como medio para poner de relieve
puntos de especial Interés para la emupresa, como por ejemplo los valores
en torno a los cuales deben xcongregarse las tropas» y las presunciones
fundamentales que no deben ser dlvidadas. Con todo, las declaraciones
formales no pueden ser entendidas como un medio para definir la cul-
tura de la empresa, Cubren, en el mejor de los casos, un reducido seg-

mento de la esfera piblica de la cultura, aquellos aspectos que los Hde- |

res consideran conveniente publicar en calidad de ideologia de la em-
- presa. o o

Concluslén

"Ciunco de los mecarismos tratados en este capftulo consttuyen medios
sélidos y primordiales, graclas'a los cuales Ios fundadores o Hderes con-
siguen implantar suy propias presunciones en la vida cotidiapa de sus
empresas. A través de aquello a lo que prestdfs atencién y recompensan,
del modo en que planifican las funciones,!de”la forma en que encaran
los incidentes criticos y los criterios que figuen para el reclutamiento,
la seleccidn, la promocidn yla segregacidn! comunican explfcita e lmpli-
citamente as presunciones que realmente sostienen. En el czso de que

se hallen en conflicto, los conflictos y las incongruencias son-Igualmente

transmitidos, transforméndose asi en parte de la culture.

Menos poderosos, mds ambiguos y mas diffciles de controlar, son
en cambio los mensajes implantados en la astructura de la empresa, sus
procedimientos y rutinas, su distribucién fisica, sus anésddtds y leyendas
v las declaraclones formales sobre si m.isn*a. Con todo, estos mecanis-
mos secundarios pueden consttuir un refuerzo poderoso de los men-
sdles primarios, siempre que el Hder sea capaz de controlarlos. Lo que .
importa sobre todo entender, es que todos estos mecanismos comunican
el .contenido de la cultura a los recién llegados. Los Hderes mo tieuen
opciones ante el hecho de la comunicacidén; lo tnico que pueden es
lograr un mayor o meneor-control de aquelloique comunican. Las empre-
sas se diferencian en funcién del grado de congruencia y claridad de sus
mensajes culturales, lo cual, verosimilmente, es a su vez un reflejo de
la clarldad y congruencia de las presunciomes de los lderes. En cual

* quler caso, Ia claridad no se consigue a trdvés de estas declaraciones

ptiblicas, sino m4s bien por la estimacién de todo el espectro de men-

sajes discutidos en este capitule.

- Tercera parte
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bay que hacer referencia, es la declaracidn formal, el recurse al que acu-
den los fundadores o lideres para asentar explicitamente sus valores
¥y presunciones. Estas declaraciones resaltardn dnicamente una pequefia
parte del conjunto de presunciones que opera en el grupo, ¥ con mayor
probabilidad, aquellos aspectos de la ideologia o filosofia del Hder que
se prestan z una articulacién publica. Tales declaraciones publicas
pueden ser de utlidad para el lider como medio para poner de relieve
puntos de especial interés para la empresa, como por ejemplo los valores
en torno a los cuales deben «congregarse las tropas» y las presunciones
fundamentales que no deben ser dlvidadas. Con todo, las declaraciones
formales no pueden ser entendidas como un medio para definir la cul-
tura de la empresa. Cubren, en el mejor de los casos, un reducido seg-

mento de la esfera piblica de la cultura, aquellos aspectos que los lide- |
res consideran. converiente publicar en calidad de 1deologia de la em-

presa.

Conclusidn

" Cinco de los mecanismos tratados en este capftule constituyen medios
s¢lidos y primordiales, graciz.s a los cuales los fundadores o lideres con-
siguen implantar sus propias presunciones en la vida cotidiana de sus
empresas. A través de aquello a lo que pre.stan, atencién y recompensan,
del modo en que planifican las funclones, de™a forma en que encaran
los Incidentes criticos vy los criterios que siguen para el reclutamiento,
la seleccién, la promocién y la segregacidn, comunican’ explicita e impli-
citamente las presunciones que realmente sostienen. En el caso de que
se hallen en conflicto, los conflictos y las incongruencias son igualmente
transmitides, transformandose as{ en parte de la cultura.

Menos poderosod, mds amblguos y mas diffeiles de controlar, son
en cambio los mensajes implantados en la estructura de [a empresa, sus
procedimientos y rutinas, su distrfbucidn fsica, sus anéedotas y leyendas
y las declaraciones formales sobre si misma. Con todo, estos mecanis
. mos secundarios pueden constituir un refuerzo podercse de los men-

sdjes primarios, siempre que el l{der sea capaz de controlarlos. Lo gue..

importa sobre todo entender, es que todos estos mecanismos comumnican
el .contenido de la cultura a los recién llegados. Los lideres no tiemen
opciones ante el hecho de la comuricacidn; lo dnico que pueden es
_ lograr un mayor o menor-control de aquelle que comunican. Las empre-
sas se diferencian en funcién del grado de congruencia y claridad de sus
mensajes culturales, lo-cual, verosimilmente, es a su vez un reflejo de
la claridad y congruencia de las presunciones de los lderes. En cual
quier ecaso, la claridad no se conmsigue z través de estas declaraciones

ptiblicas, sino mds bien por la estimacién de todo el espectro de men-

sajes discutidos en este capftulo.

* Tercera parts
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11. COMPRENSION.DEL CAMBIC CULTURAL .
EN EL CONTEXTO DEL CAMBIO EMPRESARIAL

El concepto de cultura empresarial es estructuralmente compleje.

. Por definicidm, consiste de una larga serie de presunciones asumidas e

implicitas qué abarcan la visién que los miembros del grupo tiemen
tanto sobre sus relaciones externas en sus distintos entornos, como
sobre sus relaciones internas con los demés. Si el grupo posee una his-
torla compartida, de la antigliedad que sea, esas presunciones aparece-

rdn alineadas entre .s{ y habréin generado un esquema en el chal“s¢

reflejan las presunciones cardinales sobre la paturaleza de la realidad,
el tiempo, el espacio, la gente y las relaciones. Esta esquematizacién de
las presunciones basicas, o paradigma cultural, pasa a constituir el mis
profundo y afianzado’ nivel de la cultura, debido a 1a humana necesidad
de orden y congruencia.

Si la cultura se ha desarrollado en esa direccién, afectari a casi todos
los agpectos de 1la empresa, esto es, a su estrategia, su estructura, sus
métodos, sus sistemas de recompensas y control y a sus ruinas diarias,
$i ung empresa se ve alertada por eventos externos o internos, si detecta
algtin tipo de crisis que aliente la necesidad de un cambio, ese proceso
de cambio comenzard corrientemente a nivel de la estrategia, la estruc-
tura y los procedimientos. §Cémo incide la cultura sobre ese proceso de
cambio y cambia acaso la propia cultura en ese proceso? ¢Y qué es,
de hecho, lo que se entiende por «cambio cultural»? ¢Por ejemplo, cuzn-
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do hablamos de cambio cultural, nos referimos a cambios en la con-
ducta, 6 acaso a cambios en los valores, o a cambios en las presun-
ciomes? ¢Nos referimos a cambios en todo el paradigma, ¢ simplemente
a cambios en upa serie de presunciones? ¢Cual es la intensidad y mivel
que debe alcanzar el cambio para que pueda hablarse de un «auténticos
cambio cultural? ¢Bajo qué condiciones ese cambic es deseable v/o
posible? ¢3i un proceso de cambio refuerza algunos elermmentos de la
cultura, nos hallamos ante un cambio cultural?

Un ejemplo de cambio empresarial {;cultural?)

Intentaré dar respuesta a estas preguntas presentando datos de la
«Multi» —junto con observaciones contrastantes de la de «Accién»—,
de modo de ilustrar, por medic de ejemplos concretos, cémo se desa-
rrolla el procese de cambio que he podido constatar. Como veremos,
me vi comprometido en un importante programa de cambio en la «Mul-
tin, y transformé algunas de las orientaciones de esta empresa. Al ofrecer
un recuento detallado, persigo un propésito doble. Por un.lado, me
resulta imposible explicar la COIII.plE]ldad del procesc de cambio, sin
hacer una pormenorizada revisién de las sitnaciones en las que me he
visto personalmente envuelto como asesor. Por otro, la referencia por-
menorizada es necesaria para demostrar que puede ser problemético
incluso diagnosticar lo que es cultural. Y es que la cultura de cualquier
empresa dada, por clara que esté definida conceptualmente, es, de hecho,
sumamente dificil de descifrar. _

Las culturas de la de «Accién» y la «Multi» no se revelaron por sf
solas facil o automaticamente. Tuve, en efecto con la ayuda de algunos
miembros de esas empresas, que descubrir por qué algunos de los
eventos que [lamaban mi atencién por su incongruencia, cobraban sen-
tido cuando eran contemplados desde un punto de vista cultural. En la
exposicién que sigue, por tanto, precisaré de qué manera pude llegar a
las deducciones culturales que han sido recogidas en este libro.

La informacién que presentaré aqui, es, por supuesto, incompleta,
tanto histérica como etnogrdficamente. Se halla limitada por la pers-
pectiva clinica que adopto, y en consecuencia determinada por la fina-
lidad con que el cliente recurrié a mi. Lo que intento es ofrecer un
cuadro de los procesos de cambic que he podido observar durante mi
trabajo como asesor para estas empresas. Mj meta no era Ia de estudiar
el cambio, sino la de ayudar a resolver los problemas empresariales.
Por ello, la reconstruccién que hago de los eventos es selectiva, centran-
dose en los temas especificos relacionados con el proceso de cambio
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cultural, y en el papel de la cultura en el cambio empresarial.

Compromiso inicial con la «Multis: Primera junta anual. Mi compro-
miso con la «Multi» comenzé hace cinco afios, a faiz de una importante
«intervencién educacional» en el seno de la cupula directiva durante la
junta mundial que celebra anualmente. El encargado de la formacidn
de directivos, que me habia oido hablar en un seminario publico, su-
girié a su jefe, Ted Richards, presidente del comité ejecutivo (el g
responsable del rendimiento de la compafifa), que podia ser de utili
para la alta directiva conocer el material que yo posefa sobre la d
de las carreras (Schein, 1978). Richards queria combinar la dedica | 2
los problemas de la compaifiia, con aportes estimulantes para el grupo,
sobre todo en el drea del liderazgo y la creatividad. Habia notada que la
compaiifa estaba introduciéndose en un medio econémico, politico
nolégico més turbulento, que exigiria nuevos tipos de respuest

La compafiia aparentemente habfa notado la necesidad de est
la creatividad en afios anteriores, y asi habia seguido distintos semina-
rios sobreé el proceso creativo. No era la primera vez que se invitaba
a personas ajenas a la comnpaii{a a intervenir en las juntas anuales, =dlc
que en los afios anteriores se habian concentrado sobre todo en pro-
blemas técnicos y de mercado. Mis dos dias de conferencizs debfan
centrarse en el liderazgo y la creatividad, en el contexto de la forma-
cién de las carreras individuales.

Tanto el tema de la creatividad, como la idea de dar conferencias sl
grupo, son del todo congruentes con las presunciones de la «Multi» de
que, 1) la creatividad es immportante en la ciencia, y 2) el conocimiento
se adquiere a través de un proceso cientifico, que es transmitido por
expertos de una forma diddctica. En el enterno pragmitico de la d
«Accién», por el comtrario, hubiera sido inconcebible ocupar dos
completos del tiempo de la ctpula divectiva con un semimarioc Hevad
primordialmente por conferenciantes ajencs a la empresa; ademds, el
tema de la creatividad no habria interesade a los altos directivos. Ha-
bria side considerado demasiado abstracto.

De hecho, mi compromisc inicial con la de «Accidén» surgld porgue
sus altos directivos estaban teniendo problemas con la comunicacién
¥y las relaciones interpersonales, Querian contar con un asesor en sus
reuniones para que observara y prestara una ayuda consecuente. Cuando
me proponia dar una conferencia al grupo, aunque so6lo fuera de quin-
ce minutos, se me interrumpia y exigia que no hiciera més que los co-
mentarios que fueran del caso, o biemn que dejara al grupe volver al
trabajo.

Mientras que en la de «Accidén» casi todo se hacfa sin una planifi-
cacién previa, en la «Multi» todo se planeaba hasta em su rmas minimo
detalle. El encargado del seminario, un ex directivo de mentaje que aho-
ra -se ocupaba de la capacitacién de ejecutices, se reunid conmigo du-
rante muchas horas algunas semanas antes del seminario, para progra-
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mar los materiales a emplear, el ejercicio que se someterfa a los par-
ticipantes, el horario, etcétera. Durante este proceso, pude notar el cui-
dado con el que los directivos de la «Multi» planificaban todos los de-
talles de la actividad que cafa bajo su responsabilidad. Tuve que ofre-
cer un plan en el que se exponia practicamente minutc a minuto lo
que {ba a verificarse en esos dos dias, mientras que la compafiia se mos-
traba claramente dispuesta a dedicar toda la energia y el tiempo nece-
sarios para preparar una reunién todo lo «perfecta» que fuera posible.

Durante este proceso, no sélo se puso de manifiesto la acentuada
Ereocupacién de la «Multi» por la organizacién, sino que, en retrospec-
nvq., se reveld lo basica que era la presuncién sobre la parcela empre-
sarial. El encargado del seminario era a todas luces responsable de la
direccién de la junta, pese a estar situado dos escalafones por debajo
de‘ l_os participantes. Hab{a constituido un comité de inspeccién, con la
misién de controlar el seminario y lograr un compromiso previo. En
este comité figuraba Richards, el presidente del comité ejecutivo, perc
el grupc concedié un amplio margen de libertad al encargado para que
adoptara las decisiones finales sobre el formato del seminario. Asi, tanto
en la de «Accion» como en la «Multis, la cultura se desplegaba comeo tal
de la manera que aprecié a mi llegada a la empresa, si bien yo por
entonces lo ignoraba.

Los participantes de la junta anual de la «Multi» eran el presidente
de} cfonsejo, el jefe de Richards, distintos miembros del consejo que
asistian como visitantes, las nueve personas del comité ejecutivo, y los
m4s importantes directivos regionales; en tofal, cuarenta y cinco per-
sonas. Este grupo se reunia anualmente durante aproximadamente cinco
dias, en funcién de la agenda a realizar,

Pese a que lo ignoraba entonces, la junta cubria una importante
fupcid?n de integracién y comunicacién, en la medida en que durante la
misma se legitimaba una faceta cultural que no tenia expresién en
las_ operaciones cotidianas, esto es, la de la comunicacién en extremo
rflblerta y lateral. Sin embargo, reflejaba también la importancia de la
Jerargui.a, dado que el intercambio entre las unidades se desarrollaba
en pu]::hco bajo la supervisién del comité ejecutive y los miembros del
consejo. Por otra parte, persistia la tendencia a mostrarse respetuoso
con los demds, y a comentar las ideas solamente cuando la informacién
era expresamente solicitada. Asimismo, la junta ofrecia a la cipula di-
rectiva la oportunidad de transmitir ripidamente un mensaje impor-
tante al resto de la empresa, y, como veremos, la de implicar a toda la
empresa en las crisis directivas cuando el caso lo requiriera.

Impacto de la primera junta anual. Los efectos més seiflalados de
esos dos dias, segin la reconstrucciém que ahora hago de los hechos
fueron los siguientes: '

' 1. El grupo adquirié visiones e informacién nuevas sobre la creati-
vidad y la innovacidén, especialmente la visién de que la innovacién se
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puede darden una serie de carreras y dmbitos empresariales, y que la
misma no debe ser confundida con el proceso puramente creativo al
que se comsagran los cientificos (Schein, 1978). La presuncién habia
desembocado en la idea de que solamente los cientificos eran creadores,
de modo que aquellos directivos que tiempo atrids habfan perdido su
filiacién técmica, pudieron tranquilizarse gracias a mi mensaje de que
las innovaciones en los papeles directivos de todas las funclones, eran
sumamente necesarias en una empresa vigorosa. Ello legitimé como
«creativas» muchas actividades que hasta entonces no habian sido con-
sideradas de ese modo, y liberd cierta energia pera la resolucién de pre-
blemas, al vincular la innovacién a la resolucién de los problemas coti-
dianos. Esta visién no habria resultado significativa, de no haber contado
el grupo con presunciones tan arraigadas sobre la ciencia y el proceso
creativo anejo a la misma.

2. EI grupo adquiri6 visiones nueves gracias a la discusién sobre
los cimientos de las carreras, que subrayaban la variedad de las mis-
mas y las distintas cosas que las personas buscan en Sus CATreras
(Schein, 1978). Su efecto fue la descomposicién de algunas de las nocic-
nes monolticas sobre las carreras, y del papel atribuido a la formacion
cientffica en las mismas. En una cena informal, el presidente del consejo
hablé con desenfado de su propia carrera, lo que permitié luego legi-
timar la idea de las diferencias personales en las carreras.

3. El grupo se formé la impresién de que yo era un asesor de pro-
cesos expansivos, gracias a las‘distintas intervenciones espontineas que
protagonicé durante esos dos dias. Por ejemplo, después de que notara
la limitada visién que el grupo tenfa sobre el proceso creativo, en Dbase
a un modelo cientifico, opté por destacar la diferencia entre la «crea-
tividad» y la «innovacién funcionals (Van Maanen vy Schein, 1979). (Ca-
sualmente, tuve aiin que aclarar las desviaciones que yo proponia res-
pecto al formato original, con el encargado del seminario y el comité de
inspeccion.) . ' :

En la intimidad de las comidas y por las noches, la espontaneidad
de mis respuestas me servia para prescindir de mi papel de experto. Ha-
bia notado que los miembros del grupo me babfan encasillado en el
papel de experto, lo que se reflejaba en el frecuente recurso a mi titulo,
«profesor», y en el tipc de preguntas genéricas que se me formulaban
sobre lo que correspondia a mi scampo», ¥y sobre lo que opinaba de
ciertos enfoques empresariales. Pero yo, eludiendo esas preguntas, recon-
ducia el tema hacia lo que ocurrfa en la «Multi», y contestaba a las
cuestiones concretas con ejemplos de alternmativas y no con generaliza-
ciones. Por ejemplo, si se me preguntaba qué era lo que en la actualidad
hacian las compafilas en el campo de la direccién participativa, daba
ejernplos con los que destacaba la diversidad de los casos que habia
observado, en lugar de ofrecer generalizaciones, como se esperaba que
hiciera. Durante este proceso, mi impresién era la de estar defraudando
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a algunos de los directivos con los que hablaba, por cuanto no encajaba
en el estereotipo del cientifico Propenso a resumir el estado actual de la
ciencia. Por otra parte, mi disposicién a profundizar en los problemas de
la «Multi», agradé a ciertos directivos, quienes aceptaron la definicién
que yo ofrecia de mf mismo como asesor de procesos, mas que como
experto (Schein, 1969).

Mi participacién en Ia Junta concluyé al cabo de esos dos dfas, si
bien se elaboraron planes para iniciar, en amplios segmentos de la
compafifa, dos de las actividades que se habfan ilustrado durante el
seminario, y que aparecian descritas detalladamente en mi libro, Career
Dynamics, entrepado a todos los participantes (Schein, 1978). En con-
creto, Richards y el comité ejecutivo decidieron pedir a todos los altos
directivos que realizaran el «gjercicio de trabajo/planificacién de Ia
funcidéna, que comprende el replanteamiento del propio trabajo en el
contexto de los cambios producidos ¥ los que se seguirén produciendo
en el mismo, con arreglo a un proyecto para los préximos cinco afios ¥
al andlisis del entorno en que se encuadra el trabajo, Asimjsmo, Richards
animd a otros directivos para que efectuaran el «ejercicio de entrevis-
tas sobre los cimientos de las carreras», como aportacién para el pro-
ceso anual de formacién de directivos, autorizando gque se hiciera una
adaptacién del cuestionario original para uso especifico de Ja compaiiia,
Este ejercicio comprende Ia reconstruccién de todas las mis importan-
tes etapas de la carrera, al objeto de identificar el esquema que define
cada etapa. El propésito es el de ubicar los «cimientos», esto es, aquello
a lo que la persona mno renunciara si se le obliga a hacer una eleccidn.
Se me pidié que colaborara con el grupo de formacién de directivos de
las oficinas centrales en 1a ejecucion de estas dos actividades, para lo que
debia asesorarlos durante aproximadamente diez o quince dias del afio
siguiente. Mis clientes serian el encargado de la formacién de direc-
tivos y Richards, y la principal misién consistia en incrementar la ca-
pacidad de innovacién de la compafifa en todas las Areas.

FPrimmer afic de trabajo: Acercamiento. Durante el afio visité varias
veces la compafifa, en cada ocasidn por espacio de dos o tres dias. Du-
rante las visitas, me familiaricé mA&s con el sistema de formacién de
directivos, me reunf{ con algunos de los miembros del comité ejecttivo,
¥ gradualmente me fui vinculando a la que yo consideraba mi actividad
mas importante, a saber, la planificaciédn de la préxima junta anual.
Desde mi punto de vista, ¥ con miras a afirmar la innovacién, de donde
mds provecho podia sacarse era del clima relativamente més abierto
de la junta anual. Mi objetivo consistia en ser aceptado como un asesor
de procesos por toda la junta, ¥ no como un educador que ofrece
su sabiduria durante uno o dos dias,

Descubri que la idea de que podia prestar una ayuda sconsecuenten»
era totalmente extrafia a la mayor{a de directivos, mientras que en la
de «Accién» habfa conocido la nocién opuesta: que sOlo si obraba «en
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consecuencia con los problemas reales», el grupo me c01.151d|.:lr:.-_-:..; n-l.-l,-l-;
o menos 1til, Al comienzo crel que las reacciones de l_os directi I.I de e
«Multi» se basaban simplemente en un malentendido. Sélrf_ l._:'&b}_'l:i;!b
de ver repetidamente que no se me i.nyltaba a las reuniones u'f, *’m—‘a
en la «Multi», que se me encasillaba siempre en el papel de e,_;'u tw
que debia siempre planificar mis visitas con todo de'talle, compr end _r__ e
me enfrentaba a algo que legitimamente podia deﬁ.mrs_e corno (‘: C |-~_~._.1-.“-_
El concepto que tenfan los dJ'.rect'[v_os de la «Multi» _sobre 4 e -_"~}_:
la metodologia de los asesores, reflejaba Sus presunciones s ge
rales sobre la labor y la metodologia de_los dJ.rectlvgs. Por eic._r_uj_imr-:_n
distintas ocasiones adverti que los directivos con los'que me habla IL,_
nido con anterioridad, me rehufan cuando’ nos e:‘D.(_:.O']:ltIé.b.‘-.'.LE:'::-.I-_ :;;r__l 1_\.
pasillos o en el comedor de ejecutivos. Segiln averigiié mas ta: de, 1
cho de ser visto con un asesor significaba que uno tenfa "I:Il'UrbeI:I:I:Tla.a.“_'fr
necesitaba ayuda, situacién que para los directivos de la u..‘T.I:I‘_.._ : ¢<
inadmisible. ¢Cémo, entonces, pude Hegar a ser aceptado enre. ._\;I.I..L-..T:..L
Porque se me reconocié como a un ac?.démico.expe_rto que alr o
ensebar a los encargados de la formacidén de dlrect:wos el mod Ic__x_.. T;I--..IJ‘
feccionar la funcién, o para pronunciar conferenmafs’ ante la d ic|
y transmitirles as{ tuevos conceptos. Tal'formulacmn de mi papel s
adecuaba al modelo cultural de la «Mulii». o s
Este aspecto es importante porque el requerimiento que SEGL . ;
para que asistiera a la préxima junta anual como asesor de p}r_m-_:._??;_rc,r.;”.
aunque yvo lo ignorara, profundamen‘te c:?ntracultural. Peloiﬁrcl“:ﬁ?;r._::
sentia curiosidad, y transmitié su 4nimo innovader a c?trosl 'T“fllr.-.-:l-;.
del comité planificador. Acordamos que yo pronunciaria a_r_-l_'; S
ferencias sobre cuestiones pertinentes en base a los.eventoa ul:.-z.-;,—mqa:r;:
durante la junta, para justificar asi mi presencia. Mi papel cor .1._1. aur:l».M
quedd justificado por mi condicién de mentiﬁtl:o al que ha_bm -:1 !Te v:fj RE
der la oportunidad de familiarizarse conlla cuipula d.u:ectwg, cr] :-.:;um
que pudiera ser més wtil en el future. Rlchan-is y otros altos ._-___I ecti i
tenian una visién especifica de lo que necesitaba el grupo rnu-I:u:dE
junto, y estaban preparados para i.ncorpora.r.a un tercero en ]r:l I‘_I%E.:"ﬂ.,ﬁ__
asesor para que facilitara ese proceso. En mi op.m.lén, p.n?tex__n ~m-l--l_]1l-.—¢:. r
al grupo para que fuera més receptivo al mensaje de crisis c.fl.cnf E. pI epe
raban a transmitir. Un tercero con ideas nuevas era consi en_r:jl.ﬁ‘ I -
tanto como fuentes de informacién para el grupo, como en r.;n_:j dl..
experto del proceso de cambio que estaba a punto de ser cr1T1~-_— a ._.{
Otro «terceros, un profesor de politica y estrategia que adei{ua l—mﬂﬂ
parte del consejo de la «Multi», fue igualm_epte invitado. “u.e.s}:;_.::l d;éh
tencia a la junta se relacionaba con una decisién adoptada p_zr,l tich g
y el comité ejecutivo: la de realizar en la junta anual, cI1v131_ 1; ,1',: T ]l.ﬂt'
5ién, un examen en profundidad del re{ldxmiento Fie la COH:F“{HT_'_ iy
maban que ese examen sacarfa a relucir la necesidad del ‘,jm,u 0 YK
innovacién, ¥y que al tHiempo obligaria a reparar en las pérdidas qus,
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aunque ciertas, alin 1o se reconocian o aceptaban explici -
neaban ademas introducir un programa de cal:)mbios alxgueazlﬁc?m -
Prqyecto_ de Reconversién. Este problema empresarial se habia i.u;iv::iagi)1
ﬁc::s afios au‘;lé.sélpem hasta entonces no habfa sido identificado como
A x;:lsw%t;e lﬂe nﬁlﬁ‘die.r compartida colectivamente gon los altos direc-
_ Las divisiones principales de la com afifa, ins i
ciudad donde tenian su sede las oﬁcinaspcentrales tz]:c}:ssc?;eidmlesﬁ
los puntos que producian mayores beneficios, Cada una de estas deci-
slones cono_cian Su propia situacién, pero no parecfan conscientes d
lo que sigmﬁcauba una disminucién de los beneficios en distintas éreaz
para'la compafifa como conjunto. Tan sélo el comité ejecutivo posefa
una imagen total. Esta situacién pudo surgir con facilidad debido a la
escasez de las comunicaciones laterales, permitiendo al directivo de una
dlv?suén que estuviera perdiendo dinero, creer que su pérdida se veria
facilmente compensada por otras divisiones, y que «las cosas pronto
mejorarfan», La cultura alentaba a cada directivo a preocuparse sélo
de la _pgrcela que le correspondia dentro de la €mpresa, y no a formar
una wsu.’:.n més amplia de la sociedad. Y si bien las cox'nunicaciones e
habfan circulado por las divisiones durante el afio, sugerian que hacI[:uiZ
una problema que afectaba a la compafifa como conjunto nad?e arecia
tomlarse el mismo muy en serio. Por ello, casi toda Ia jun'ta anuallj debi.
dedicarse a «vex}der» la idea de que existia un problema que afectabali
todst la compafiia, y a procurar que los directivos, reuniéndolos en e-
queiios £rupos, aceptaran y se enfrentaran a esos problemas. Dadas esfas
metas, el comité de la planificacién vio Ia conveniencia de recurrir a mi
para que colaborara en la organizacién de la junta y dictara conferen-
g{as sobre la forma de iniciar y conducir los distintos procesos de cam-
io. En otras pa.}abras, ante la crisis financiera que estaba generando el
entorno econc.‘fn:uco y comercial, la ciipula directiva decidié que era el
;:il:ieﬁm de intervenir, convirtiéndose el proceso de asesorfa en ung
; € ese procesc mds general i i i
P & ngconversién. £ de la directiva, el lanzamiento del
Desbloqueo en la segunda junta anual. Ya pr j
e§t1_nfo dedicada a la presentacién de Ios datosp ﬁ:;ir;egoalsted?\?islsﬁliunta
d.wxs:xén, seguida. por reuniones de pequeiios grupos pa;a asimilaxl? ~
Zn?hzar la situacién, y forn;tular bropuestas tendentes a resolver la caidg
€l negocio. Lo que complicaba la situacién era que algunas divisione
aquella.as que operaban en mercados maduros, estaban perdiendo din .
y p_rf-:cmaba.n una restructuracién importante, mientras que habia ot;:‘;z
lelSlOue:S que estaban creciendo y obteniends buenos beneficios
Los dlrecp*:ros de las divisiones con Problemas se mostraban c.lescon-
certados, afligidos, y seguros de poder invertir la situacién, mientras
que otros decia.n en privado que las divisiones con pérdidas d.{ﬁ‘cﬂmente
podrian cumplir con sus metas, que no estaban realmente dispuestas a
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cambiar, ys que solamente harian modificaciocnes superficiales. Los direc-
tivos de las divisiones con beneficios se mostraban jactanciesos, compla-
cientes, v se preguntaban cudndo la ctipula directiva harfa algo con los
sperdedoress, ya que ¢éstos estaban arrastrando consigo a los demas.
Pero numerosas personas de las divisiones con pérdidas decfan en
privado que incluso las divisiones con beneficios —aunque pudieran pa-
recer aventajadas en relacidn con otras incluidas en la compafiia—, no
estaban rindiendc todo lo bien que debieran si se les comparaba con
competidores de fuera pertenecientes a su mismo sector industrial y co-
mercial. : - :
Durante el examen de las divisiones y las presentaciones, salié a re-
lucir otra importante presuncién cultural. La compafiia se estaba di-
versificando desde hacia algunos afios, e intentaba ahora introducirse
en los bienes de consumo a través de una linea de productos de tocador
y de limpieza. Estando yo sentado al lado de un quimico, miembro del
comité ejecutivo, se mostraron en la pantalla, como parte del examen de
la divisién, algunos de los anuncios orientados hacia el consumidor. Ante
ello, aquél, evidentemente molestc por el «bajor nivel del mensaje, me
suswrTd en un tono alterado: «Esas cosas no son mi siquiera productos;
Do sirven para nada.» La presuncién parecfa ser la de que un «produc-
toz debia ser uma cosa 1itil, por ejemplo un remedio para una enferme-
dad o un pesticida que sirviera para reducir el hambre. Los directivos
se enorgullecian de los productos importantes y tiles, con los que solian
obteper buenos resultados. Vender algo por el sclo hecho de que diera
dinero, era un supuesto que no cuadraba con algunas de sus presuncioc-
nes culturales sobre la nmaturaleza de su nepocio; asf, y como veremos,
la suerte de la divisién de productos de consumo, sigue siendo un tema
importante del debate interno. '
Los directivos regionales, que como representantes de las compafifas
subsidiarias en los mayores paises del mundo, rendfan cuentas de su
desempefio en el conjunto de las divisiones cruzadas, reconocieron’ los
problemas de las divisiones cruzadas, si bien se mostraron m4s preocu-
pados por el hecho de que las oficinas centrales de la empresa —que
representaban las funciones de investigacién y desarrollo, finanzas y con-
trol personal y fabricacién—, hubieran crecido en excesc tanto en el
4mbito de la sociedad como en el de las divisiones. Estos directivos
recalcaban que la plantilla de las oficinas centrales debfa de ser re-
ducida, ya que suponfan un gasto innecesario, y, en muchos casos, ur
impedimento para la conduccién del negocio en otros paises. El alto
grado de centralizacién de la investigacién y el desarrollo, Ia fabricacién,
y €l control de las finanzas, habfa tenido sentido mientras la compafie
era joven y peguefia; pero ahora, después de expandirse y convertirse
en multinacional, las pequefias oficinas regionales de ventas eran com:
pafifas considerablemente auténomas y capaces de administrar toda¢
las funciones. Logs jefes regionales mecesitaban plantillas propias; sin
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;Fﬂe’g:‘fg;,l :Sstgls ﬁ;;liziz.sﬂali estfslan en pgegna con las plantillas de la so
i ; las cuales consideraban { i
d.:.recta;uente con la gente de su respectiva divisi%ieeioci.‘algz ggins:lumcarse
s ]zeﬁb%do ala naturale:‘ca jerarquica de la empresa, los compon'entes de
oficinas centra1e§ emgfan una enorme cantidad de informacién a las
Teglones, que ademss visitaban constantémente, En el caso de que fu
ran responsables de algo a nivel mundial, su medic de perfua?:tecei—

mas esiricto, se pidié a las empresas regionales que redujeran sus

:ugzire;glonales, era saber si la ciipula directiva consideraba la crisis Ia
lentemente seria €omo para autorizar reducciones en las plantillas
funcionales de las oficinas centrales. De no ser asf, habria que entender

que todo aquello ne era méas que i i
aerdo aqu Qque€ un conato de incendio, y no una ver-

pmarémi]; cambbips_importantes: Ello produjo una auténtica sensacién de

o menga?e aiclmlento.b Por primera vez, el grupo aceptaba colectivamente
, 1o que abri i i i

Recongede, I q ria el camino a la introduccién del Proyecto de

. (i:Or qué surtié ef\?cto?' Mi impresién era la de que, en una cultura

n que los altos directivos funcionan simbélicamente como figuras
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1a tradiciég segtin la cual los altos directivos (los padres), debian ocu-
parse de las cosas como siempre lo habian hecho. La inquietud que pro
ducfa enfrentarse a un «problema familiar» resultaba excesiva, por lo
que se habia generado una notable actitud de rechazo. El asesor externo
podia, en este caso, dar la misma informacién, pero presentdndola como
un problema que pertenecia a toda la familia como conjunto, que £sta
debia encarar y tratar como una sola unidad. Podia ser muchc mas
directo y desafiante que los sujetos integrados entre si, y, al mismo tiem-
po, podia recordar al grupo entero que el asunto les concernia = todos,
esto es, al comité ejecutivo en su calidad de padres simbdlicos, junto
con todos sus hijos. Este reconocimiento mo sirvié para reducir el
panico provocide; con todo, lo obligé a salir a la luz, dado que =l
rechazo va no temia cabida. El grupo habia sido realmente desblogueado,
El siguiente problema consistia en hallar el modo de encarar el pi-
nico v el desaliento que se habfan apoderado del grupo. ¢Cémo ofrecer
algtin tipo de seguridad psicolégica que permitiera al grupo redefinir
la situacién, y sentirse capaz de hacer algo constructivo? El otro asesor v
yo dimos un largo paseo para considerar el caso, concluyendo gue ess
era un buen momento para dictar algunas conferencias sobre la natu-
raleza de la resistencia al cambio y la manera de superarla. Si €1 habia
sido desafiante, yo debia ofrecer ahora ayuda y respaldo.

Apresuradamente ordené mis notas, preparé transparencias, v = la

mafiang siguiente estaba ya dando conferencias sobre: 1) por qué las
los

empresas présperas necesitan ser capaces de cambiar; 2) por gué
individuos y los grupos se resisten al cambio; 3} la manera de analiz

=

las fuerzas favorables y las fuerzas contrarias al cambio; y 4) la

=

" nera de fijar objetivos de cambio vdlidos para el préximo afio, en el

contexto del Proyecto de Reconversién, e incluyendo horarios, medicidn
de resultados y responsabilidades. Recalqué un punto que es cardinal en
los proyectos de cambio: que el perfodo de cambio en cuanto tal debe
definirse como una etapa que necesita dirigirse, y contar con directivos
temporales especialmente designados (Beckhard y Harris, 1977).

Estas conferencias tuvieron el efecto deseado de proporcionar a log
miembros del grupo un medio para pensar positivamente, de manera
que cuando velvieron a los pequefios grupos a desarrollar los temas pric-
ritarios para que el Proyecto de Reconversion prosperara, pudieron abor-
dar esas reuniones con realismo y optimismo. Los resultados generales
de las reuniones de los pequefios grupos fueron palpables. Notaron la
necesidad de que las divisiones improductivas se redujeran y reestructu-
raran, y la de que las divisiones productivas se volvieran mds eficaces
en relacién con la competencia, si bien al tiempo sefialaron claraments
que nada de ello prosperaria si las oficinas centrales de la empre
hacian frente al exceso de personal en sus oficinas, ¥y al estilo di
tivo que estaban practicando los grupos funcionales. Las ideas no eran
nuevas; sélo que ahora se compartian, y con cierta conviccién.

= e
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_C.'reacidn de una estructura para el Proyecto de Reconversidn: La
utilidad de los grupos. Los directivos de la aMulti» sabian trabajar en
grupos. Richards y el comité ejecutivo se sirvieron de esta habilidad
para crear un equipo de proyectos que organizara el Proyecto de Re
conversién en aproximadamente treinta tareas separadas y manejables
Cre?.ron asimismo comités de direccién para cada una de estas tareas'
de§1gnando como responsable del rendimiento de cada equipo de tra:
bajo, a un miembro del comité ejecutivo. Algunas de las tareas consis-
tlan en reducir y reestructurar las divisiones menos productivas, lo
-que de por sf hubiera resultado dificil para el miembro del comité ,eje-
cutivo que fuera responsable de la respectiva divisién. Demasiadas leal-
tades y compromisos previos impedirfan ver con claridad lo que pro-
cefiia hacer, asi como garantizar su cumplimiento. Para evitar gue los
miembros del comité ejecutivo se vieran en semejante conflicto, el gru-
po redistribuyd las responsabilidades formales, y garantizd que ’cada ta-
rea de _regonversién recaerfa sobre alguien que pudiera desempefiarla
con quetlvidad. Este cambio estructural en las responsabilidades de
trabajo, constitufa una innovacién sustancial creada por el propio equi-
po de proyectos, si bien tode el mundo estaba de acuerdo en que se
trataba de_ un apoyo importante para el éxito futuro del proyecto.

La habil utilizacién de los grupos tanto en la junta anual como en
la ela:ooracién de los proyectos, me sorprendié por lo que tenfa de pa-
radéjico. ¢C4dmo explicar que una compafifa tan jerdrquica y tan preccu-
pada por las parcelas individuales, fuera tan eficaz en la creacién de
grupos y tan operativa dentro de un contexto grupal? Desconczco la
hlsj:ona de los hechos, pero, debido a que la clipula directiva de la com-
pafifa forma ella misma un grupc y debido & que, como cientificos, la
mayoria de los miembros de la compafila reconocen el valor de las a;;or-
taciones de los demds, s¢ que no so6lo respetan los esfuerzos del grupo
sino que ademds han aprendido a conducir las sesiones grupales. Esté
aspecto se vio ratificado recientemente en una reunién en la que yo
asesc'n'abst a dos jovenes directivos de los programas de capacitacién
de ejecutivos, sobre la confeccién de un curso para directivos medios de
una semana de duracidn. Les suger{ que emplearan uno de los ejercicios
de supervivencia grupal que demostraba con claridad cémo los grupos
podiap_ resolver algunos problemas objetivos mejor que los individuos,
Me ghgeron entonces que ellos solian hacer ese ejercicio, pero que los
participantes reit_eradamente preguntaban por qué se les hacfa perder
de ese Fnodo el tlempo, cuando su disposicién a trabajar en grupos era
ya r_tllamﬁelsta, ¥ no se abordaba directamente en cambio el nivel de per-
fecc10nam1§nto, donde se precisaba hacer mucho més.

E] cr?mlté de direccidén conjunto para el Proyecto de Reconversién
establecid la composicién de los proyectos, los equipos que debfan po:
nerlos en marcha, cudles eran los directivos responsables, los horarios,

¥ los principales objetivos; crearon asimismo algunos mecanismos coro-
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" plejos para garantizar la accién. Por ejemplo, a cada grupo se le asigné

uno o dos einspectores» externos, que, siendo directivos no compro-

- metidos con el proyecto, debfan’ examinar criticamente lo hecho por el

grupo y lo que se¢ proponia hacer. Ello ofrecia la posibilidad de juzgar
los diagnésticos y los remedios antes de presentarlos a la cpula direc
tiva, Cada equipo pudo ademds contar con los servicios de un asesor in-
terno de la empresa, quien debia colaborar en la organizacion. misma del
equipo, al tiempo que varios equipos solicitaron y obtuvieron mi ayuda
para la estructuracién de su trabajo.

Todo ello era comunicado claramente por la capula directiva de for-
ma escrita, y a través de reuniones y viajes a distintas partes de la com-
paitla. No solamente €l proceso, gino su necesidad, asf como el compro-
miso ante el mismo por parte de la ctpula directiva, eran subrayados
en las comunicaciones. Se incidia sobremanera en el proyecto especifico
de reexaminar la estrutura de las oficinas centrales, su funcionamiento,
y las cuentas de los encargados, asi como en la pretensién de reducir
los gastos generales al menocs en un tercio.

Puede decirse que el trabajo en grupo tenia tanta importancia en la
«Multi», por tratarse practicamente de la tmnica forma de comunicacién
Iateral con que cuenta la compaifiia. Las susceptibilidades que quiza se
despertaran en el caso de que los directivos de una divisién ofrecieran
o pidieran ayuda a otra division, podian soslayarse, salvando el tipo, si
un equipo de trabajo compuesto por miembros de ambas divisiones
adoptaba el método de informarse reciprocamente y por turnos, sobre
el desarrollo de las intervenciones eficaces e ineficaces. E] oyente po-

" dia de ese modo aprender y obtener ideas nuevas, sin identificarse a sf

mismo como un problema, y evitando que los demas lo identificaran
como un objetivo de su labor, Las reuniones grupales preservaban asi
el «tipo= en el més amplio sentido.

Se reconccia asimismo que los grupos servian para fomentar el com-
promiso con los proyectos, aun cuando el sistema de implantacién fuese .
esencialmente jerdrquico. Si los grupos habian discutido el problema,
la jerarquia actuaba méds suavemente {(como en el sistema japonés, don-
de se busca el consenso antes de anunciar una decisién). De distintos
modos, el Proyecto de Reconversién estaba utilizando las fuerzas cul-
‘turales de la compafifa, y estaba redefiniendo sus procedimientos forma-
les con miras a encarar su problema empresarial, sin cambiar la cultura
abiertamente.

Segundo afio: Consolidacidn del Proyecto de Reconversién. Durante
las varias visitas que hice después de la segunda junta anual, me ocupé€
de dos importantes 4reas. En primer lugar, me puse a disposicién de
cualquier grupo de proyectos o miembros de un grupo que desearan dis-
cutir cualquier aspecto sobre la forma de proceder, dejando que la ini-
ciativa para reunirnos partiera de aquéllos, Si descubria algo que pu-
diera ser titl para otros proyectos, redactaba un resumen que hacfa
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circular entre los demds. Distintos directivos me consultaron sobre el
procedimiento mas conveniente para las jubilaciones anticipadas, scbre
la manera de lograr que la gente se sintiera cémoda en sus comunida-
des, que los directivos propusieran cambios innovadores, etcétera. Como
gpunté antes, pronto descubri que los memoranda en los que conden-
saba las ideas oportunas, morfar en los escritorios de las personas a las
que se los habia entregado. Tal fue mi primer tropiezo con esa norma
cultural que hacia que en la «Multi» la informacién no circulara late-
ralmente.

Pasé igualmente bastante tiempo con el miembro del comité ejecniti-
vo responsable del proyecto, ayuddndole a mantener su papel y su fun-
cion de lider dentro de su grupo clara y eficazmente. Distintos directores
de proyecto requirieron ayuda para delimitar su papel como presidentes
de proyectos, y solicitaron mi parecer sobre sus propuestas antes de
someterlas al juicio de los recusadores.

En segundo lugar, me familiaricé m4s con el sistema de seleccién v
formacién de directivos, iniciando una serie de reuniones con el directi-
vo de esta funcién, para ver la manera en que podia mejorarse la mis-
ma. La incorporacién y formacién de directivos mejores y mas innova-
dores, era considerada como una de las consecuencias mis sustancia-
les y de mayor alcance del Proyecto de Reconversién. Se sabia ademas
que el directivo que en ese momento desempefiaba la funcién, se reti-
rarfa dentro de un afio, por lo que su sucesor podia precisar la ayuda
de un asesor que conociera algo de la compaiiia para concebir su
programa.

Planificacidn de la tercera junta anual. He explicado claramente que
el cambio debe ser concebido como una etapa que necesita ser dirigida,
con objetivos y directivos especificamente designados. Desde este punto
de vista, la tercera junta anual ofreceria una oportunidad propicia para
comprobar los avances, examinar los problemas que habfan surgido,
transmitir los logros y las innovaciones positivas, reconsiderar, si el caso
lo requeria, ciertos proyectos, y, lo que es més impertante, para anun-
ciar la nueva definicién de las relaciones funcionales que tienen que
existir entre los miembros del comité ejecutivo, los jefes de divisidn, ¥
los jefes regionales.

La experiencia con el Proyecto de Reconversién habia demostrado
que las oficinas centrales de la empresa intervenfan demasiado en el tra-
bajo cotidiano de las empresas locales. Al reducirse y reestructurarse
las funciones, se vio ademAs la conveniencia de redefinir como méas «es-
tratépicar la funcién de las oficinas centrales de la sociedad, y la de
dejar a las unidades operativas la direccién de los asuntos diarios. Ello
era posible porque los directivos regionales mostraban ahora su dispo-
sicién y capacidad para asumir més respopsabilidades, ¥ porque el comi-
t& ejecutivo reconocié cada vez méas la importancia de su funcién esira-
tégica. La crisis econémica motivé una reconsideracidén parcial de la
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estrategia, que sirvi§ para resaltar el papel que correspordia-al comité
ejecutivo en la formulacién de uma nueva direccién para el fiitiro de
fa «Multi»,

Tercera junta anual: Consolidacidn de los logros y nuevos estimulos
para los esfuerzos futuros. En la sesién inaugural de la tercera junmts
anual, se me pidié que comprobara los avances del Proyecto de Recon-
versién. Mi comprobacién se basd en entrevistas a una serie de di
tivos sobre sus experiencias con el proyecto. Esta conferencia estaba
concebida para recordar a los participantes la teoria del cambio, p
legitimar sus experiencias individuales y frustraciones ofreciéndoies una
amplia gama de ejemplos, para ilustrar de qué manera los directivos
innovadores hablan hecho frente a las fuerzas constrictivas, y para pre-
sentar al grupo el cohcepto de cultura corporativa como una fuerza & ser
analizada.

Durante mi segundo afio de trabajo con los miembros del grupo
formacién de directivos, y mientras intentadbamos descifrar las pre
ciones que estaban operando, habia dedicado cierto tiempo a elal
un «concepto» de la cultura de la compafifa que pudiera compartirse
con. los directivos, al objeto de valorar en qué medida favorecia o en-
torpecia al Proyecto de Reconversidn. De este proceso y de mi exposi-
cidn, extraje dos significativas ensefianzas.

En primer lugar, que a los sujetos integrados les resultaba encrine
mente dificil descifrar su cultura si yo no intervenfa activamente, de-
mostrando, formulando hipdtesis, refiriendo incidentes que me habian
ocurrido, mencionando anomalias sorprendentes, etcétera. Juntos po-
diamos alcanzar cierta claridad, al menos la suficiente como para pre-
sentar un cuadro de la cultura que sirviera para abrir un debate al -
nalizar la conferencia. j

La reaccién que motivd la conferencia dio Jugar a la segunda apre-
ciacién importante. Varios participantes dijeron que habia explicado las
cosas de modo més o menos preciso, mostrdndose sin embargo moles-
tos por el hecho de que yo, siendo un extrafio, hubiera hecho 1:-1.‘:1_111'(:5
su cultura. Algunos de ellos adujeron que habia cometido errores de e
terpretacién, y seguidamente uno o dos miembros del comité ejecuti Vo
decidieron que yo no era umn asesor util. Al poner de manifiesto mi
eequivocaciéne, o involuntariamente revelar algunos juicios sobre de-
terminados aspectos de su cultura, creé una situacién polarizada. Algu-
nos directivos se acercaron mds a mi, mientras que otros.se alejaror.
Conclui que, si uno no quiere crear ese tipo de polarizacién, debe 1a;g.-13_dn.r
al prupo a descifrar su propia cultura, y no presentar el punto ds vista
propio sobre esa cultura de una manera didactica. _

Ambos asesores estuvieron presentes a lo largo de toda la junta sir
viendo de audiencia, apoyo, y fuente de nuevas ideas. Despgé:f, de la
exposicién general del cambio, se pidié a cada proyecto que hiciera un
breve andlisis de su condicién, al tiempo que los pequefios grupos &=
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reunian para considerar las consecuencias y hacer sugerencias. La ultima
parte de la junta, que desde el punto de vista del grupo de planificacién
era la mas dificil, se dedicé al problema de cémo informar a tedo el
mundo sobre las nuevas funciones del comité ejecutivo, los jefes de
divisién, y los jefes regionales. °

Los miembros del comité ejecutivo planeaban un cambio sustancial
de su propia funcién, que perseguia una direccidn estratégica y una
responsabilidad m4s individualizada en las divisiones y las funciones,
pero dudaban de poder transmitir el mensaje con sélo mentarle. Por
ello, planeamos un proceso en tres etapas: 1) Un anuncio formal de
las nuevas funciones; 2) una breve conferencia dictada por mi sobre
las consecuencias de la reordenacién de las funciones, y en la que remar-
carfa el cardcter sistematico del entramado funcional, y la necesidad de
que cada directivo remegociara su funcién hacia abajo, hacia arxriba, y
lateralmente, para que el nuevo sistema pudiera ser efectivo; y 3) un
efusivo discurso del vicepresidente del comité ejecutivo sobre lo que
significaba para el futuro de la compafia esa nueva ordenacidn.

La tercera junta anual tuvo un final bastante satisfactorio, gracias
a la nocién de las cosas que se habian podido realizar en un afio, de los
logros que estaban por cumplirse, y a las mejoras que podian esperarse
del nuevo papel que el comité ejecutivo habfa asumido. El becho de
que las oficinas centrales de la empresa hubieran comenzado a recortar-
s a través de las jubilaciones anticipadas, y de que hubieran reducido
algunas de sus m&s molestas actividades de control, era un claro signo
de que la ctipula directiva se habia tomado en serio su papel en el Pro-
yecto de Reconversién, pese a que la jubilacién anticipada del personal
de las oficinas centrales constitufa un proceso extremadamente penoso.
El hecho de que la gente fuera jubilada, acabd con la aceptada presun-
cién de que la gente tenfa una carrera asegurada en la compafifa, si
bien el trato enormemente particutarizado y la generosidad econémica
que guiaba las jubilaciones, sirvié a su vez para confirmar otra presun-
cién basica: la de que la compafifa se preocupaba bastante por su gente,
y que jamds la perjudicaria si existia algiin modo de evitarlo.

Valoracion en el curso del tercer ario. En casi todas las visitas re-
gulares que hice después de la tercera junta anual, me dediqué a tra-
bajar con el nuevo encargado de la formacién de directivos. Aunque se-
guia reuniéndome con miembros del comité ejecutivo para tratar de
asuntos relativos a la Reconversion, lo prioritario era ahora ayudar al
nuevo jefe de la funcidén de formacién de directivos, a entender su pro-
pio papel y a reexaminar la manera de mejorar todo el proceso. El anti-
guo encargado de esta funcién deseaba, después de su jubilacién, se-
guir trabajando en algin proyecto, Asi, juntos propusimos un proyecto
que permitia, en base a sus criterios, estudiar las carreras de los dos-
cientos directivos mas altos de la compafiia, con el propésito de.iden-
tificar los factores de los sucescs criticos o los problemas de esas ca-
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rreras. El royecto fue aprobado por el comité ejecutivo, con la condi-
cién de que yo actuara como ssupervisor técnico» del proyecto, al ob-
jeto de garantizar que cualquier descubrimiento fuera cientfficamente
vilido. Se me recordsd una vez mds que mi credibilidad como asesor re-
sidia basicamente en mi reputacién cientifica, y que la validez cientifica
era el criterio que la compaiiia consideraba en ltima instancia decisivo.

El estudio comprendié una detallada reconstruccién de las carreras,
revelando un sorprendentemente escaso movimiento geografico, as{ como
de funciones cruzadas y de divisiones cruzadas, a medida que se avan-
zaba en estas carreras. Bstos y otros resultados fueron expuestos ante
el comité ejecutivo por el antiguo encargado de formacién de directivos,
dando lugar a un intenso debate sobre la manera en que debfa formarse
a los futuros directores generales. Se llegd al acuerdo de que las carre-

ras debian tener una mayor rotacién geogréfica, as{ como en el interior

y exterior de las oficinas centrales, pero el movimiento de las funcio-
nes cruzadas y las divisiones gruzadas, sigui6 siendo un tema contrpover
tido. :
Los miembros del comité ejecutivo advirtieron igualmente que 'los
movimientos rotativos, para que fueran dtiles, debfan producirse.en una
fase temprana de la carrera. Resolvieron que ese movimiento tempra-
no sélo se producirfa si se enviaba un mensaje sumamente claro atoda
la empresa. Esta resolucién motivé la planificacién de una sesion :de
medio dia sobre la formacién de directivos, a ser incluida en los semi-
narios de direccién que periédicamente se dictan a los quinientos diree-
tivos més altos de la compafifa. i
Se ordené as{ una nueva politica para la rotacién temprana, utilizin-
dose los datos del proyecto para justificar la misma. Desde que la alta
directiva aceptaba una conclusién como vdlida, podfa actuar con deci-
sién e imponer una solucién propuesta a toda la compafifa. E1 mense-
je se comunicé enviando a miembros del comité ejecutivo a cada semi-
nario, aunque su implantacién se dejé en manos de la direccién local.
Ese afio, Richards renuncié a su cargo de presidente del comité eje--
cutivo por motivos de salud; dando pie a un probable problema de su-
cesién. Sin embargo, el comité ejecutivo se habia anticipado al problema,
y contaba ya con un nuevo presidente y otro vicepresidente. Las perso-
nas elegidas para estos puestos, permitieron que la compafifa reafirma-
ra su postura estratégica, que, de modo no sorprendente, recalcaba sus
valores cient{ficos. La sucesién permitié asimismo comprobar el com-
promiso del comité ejecutivo con el Proyecto de Reconversién, dado
que su lanzamiento se asociaba al liderazgo de Richards. El nuevo presi-
dente y el nuevo vicepresidente reafirmaron con firmeza ese comprom.i-'
so, y enviaron ademés un claro mensaje a la empresa de que la crisis
era real y precisaba ser dirigida.
Sobre el final del tercer afio, los resultados financieros eran bastante
mejores, y el proceso de reestructuracion en las divisiones improduc-



260 EDGAR H, SCHEIN

tivas. avanzaba ripidamente. Cada unidad aprendié a dirigir las jubila-
clones anticipadas, y se alcanzé cierto grado de cooperacién entre las
divisiones, para situar a las personas que estaban de més en una divi-
sién en otras divisiones. Las actitudes iniciales fueron negativas, y asi
of a distintos directivos gquejarse reiteradamenie de que mi tan siquiera
su mejor gente tenia cabida en otras divisiones. Esta actitud, sin embar-
go, se fue gradualmente limando, gracias a que la presuncién de que
snosotros no despedimos a las persomas sin hacer el méaximo esfuerzo
por encontrarles un trabajo», logrdé practicamente anular el provincia-
lismo de las divisiones. Los directivos demasiado vinculados a la vieja
estrategia de conduccién de esas divisiones, fueron gradualmente rem-
plazados por directivos dispuestos a ser més innovadores en sus en-
foques.

Debido a que ya habia cumnplido sus funciones, el Proyecto de Recon-
versién Hegd oficialmente a su término. Los proyectos de cambio perti-
nentes serfan ahora dirigidos por el comité ejecutivo, y a mi se me
pidié que me mantuviera «al habla» con los directivos que requirieran
ayuda. El nuevo jefe de una de Jas divisiones anteriormente improduc-
tivas, por ejemplo, solicité ayuda para restablecer la moral de aquellos
directivas que segufan en sus puestos después del retiro o traslado de
muchos de sus colegas a otras divisiomes. Percibia cierto temor y apa-
tia que impedfa hacer progresos. Siguiendo un estilo muy propio de
la «Multi», habia intentado resclver el problema por su cuenta incorpc-
rando un programa de capacitacidn externo, sélo que habia resultado in-
fructuoso. Me solicité luego una entrevista para buscar soluciones alter-
nativas. Contando con la cultura de la «Multi» y en razén de su propio
compromiso, era obvio que debfa elaborar su programa internamente,
* v recurrir a la ayuda del personal de capacitacién de la sociedad, el
cual sabria disefiar un programa culturalmente congruente. En ningin
momento habia considerado la posibilidad de recwrrir al grupo de ca-
pacitacién de'la sociedad, pese a que lo conocia ¥ a que apreciaba a al-
gunas de las personas que lo integraban. Asi, yo me vi haciendo de in-
termediario entre dos secciones de- la empresa que podrian haberse
tratado directamente. Por fin, se reunié con ellos, y al afio siguiente se
pusc en marcha un préspero programa creado por ellos mismos.,

Mirada hacia delante. En relacién con el tema del que originalmen-
te Richards me habia pedido que me ocupara, es decir, el estimulo de la
innovacién, muy pocos son los cambios que desde mi punto de vista
han llegado a producirse. Ahora bien, la cultura de la «Multi» «funcio-
nas, d¢ manera que uno no puede automditicamente suponer que habria
otra direccidén mejor. Méis bien, mi trabajo como asesor comsiste en
ayudar a Ja compafiia a ser m4s innovadora dentro de los Hmites de su
cultura. Asi, me he reunido con distintos grupos de departamentos cru-
zados, situados en el nivel més bajo de la empresa, que desean compar-
tir el tipo de informacién que no circula libremente en los niveles altos.

i
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Como comsecuencia de estas reuniones, se estan creando ciertos enlaces
de comunicacién lateral.

Gracias a que contindo trabajando los temas de formacién de direc-
tivos, puedo plantear preguntas {(como de hecho hacen muchos en la
compafiia), sobre el tipo de directivo que conviene reclutar en el futs-
ro, y sobre los sistemas de rotacién y asignacién de empleos que con-
viene aplicar para crear el directivo del futuro, todo lo cual da pie a
una pradual reevaluacién de lo que para la «Multi» es una direccidn
eficaz.

Resumen y valoracién: ;Qué cambig?

En base a lo que he podido cbservar y escuchar, la compafifa estima
que ha logrado revalorizarse y solventar con éxito una aguda crisis. Cen-
irémonos en algunos puntos.

1. La tendencia hacia la pérdida de rentabilidad ha sido frenads
decididamente, si bien el future es visto con clerta precaucidn.

2. Dos divisiones previamente improductivas lograron reestructi-
rarse mediante dréasticos recortes en los productos, las facilidades ¥ el
personal, y mediante la recrganizacién de sus actividades de producciin
y comercializacién, de modo de ajustar el mercado actual y las realida-
des econdmicas. Una de estas divisiones, considerada antes perdedora,
past a ser vista, gracias a la fructuosa reestructuracién levada por un
directivo dindmico, comoc la <heroinas de la compaiiia.

3. Las funciones de las oficinas centrales de la sociedad se reduje-
ron entre un treinta y un cuarenta por ciento, y se delegaron mds res-
ponsabilidades de mando a los paises y las divisiones.

4. Las funciones de las divisiones fueron igualmente revalorizadas, y
su papel cambid en consonancia con la atribucién de una funcidm mds
estratégica a las oficinas centrales.

5. Las divisiones productivas se revalorizaron a fondo, e i
ron programas al objeto de ser mas competitivas en sus correspondien-
tes industrias.

6. Los miembros del comité ejecutivo reordenaron sus responsabili-
dades, de manera que cada divisién, pais y funcién tuviera un jefs es
pecifico, si bien éste debia centrarse en la estrategia. En el sistemsa
anterior, estos grupos se habian sentido responsables ante el entero
comité.

7. 8e produjo una importante sucesién en la direccién, negociada
con éxito en cuantoc que para la alta dirvectiva el nuevo presidents y
v el nuevo vicepresidente del comité ejecutivo habian sido bien elegidos,

8. En los tres afios que durd este proceso de cambio, se prescindis
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de varios directivos, considerados poco eficaces, recurriendo a'la j}lbi-
lacién anticipada, lo que permitié cubrir los puestos clave con directivos
considerados mas dindmicos y efectivos.

9, Los altos directivos adquirieron una visién de los modos en que su

o los constrifie como los ayuda.

cul?al.-a Itf:: importante presuncién cultural relativa' a la estabilidad
de las carreras, fue revalorizada y transgredida, particularmente en las
oficinas centrales. En ese mismo proceso, otra presuncién cgltural —re-
lativa a2 la relacién con la gente sobre una base personalizada y hu-
mana—, fue reafirmada.

La mayoria de los directivos de la «Multi» dirfan sin duda que han
experimentado grandes cambios, y que muchas de sus presunciones so-
bre el mundo ¥ la compafifa han cambiado. Sin embargo, lo cierto es
que €l paradigma cultural de la compafifa no ha cambiado esenciaimente.
Se tiene el mismo concepto sobre la autoridad de la ciencia; la jerar-
qufa sigue siendo tan fuerte como siempre, aunque su funci({n ha que-
dado redefinida; la presuncién de que los directivos trabajan mejor
cuando se les deja descubrir las cosas por su cuenta, sigue siendo bas-
tante firme; la comunicacién lateral se considera todavia en buena
medida irrelevante (por ejemplo, los jefes de divisién no se retinen re-
gularmente, salvo en la junta anual, donde se encuentran cop‘todos
los demds; y no existen reuniones funcionales por paifses o di\n_smnes).

Distintos proyectos —por ejemplo, el de incorporar en calidad dfa
prueba MBAs, y el realizar juntas anuales de efectivos funcmn:alfes., verbi-
gracia de coordinadores de la formacién de directivos en d1?1510ne§ ¥
paises clave—, estdn siendo promovidos; sélo que uno tiene la impresién
de que es algo tolerado, pero no fomentado por la cultura. En una de
mis visitas, el encargado de la formacién de directivos me concertd una
cita con cince de los MBAs, al objeto de apreciar cémo estaban reac-
cionando en sus distintas posiciones dentro de la compaiifa. Tuvi.mos
una reunién productiva y constructiva. Una semana més tarde, dicho
directive recibié criticas de varios de los jefes de los MBAs, por cuanto
al organizar esa reunién se habia inmiscuidc en la parcela que corres-
pondia a esos directivos, los cuales no habrian autorizado una reunién
de ese tipo, entre integrantes de departamentos cruzados.

Me refilero a todo esto porque, cuando comenzé el Proyecto de Re-
conversién, todos habldbamos de «cambio culturals. Al calificar un cam-
bio de cultura, se resalta la trascendencia de los sucesos, de manera
que, aunque impreciso, el calificativo puede tener un valor estimu-
lante; al mismo tiempo, concentra a la gente en la cultura, permitiéndole
identificar tarto los rasgos limitativos como los rasgos intensificadores
de la misma. Pero lo que importa notar es que puede producirse un
cambio considerable en las operaciones de una empresa, sin que cambie
en absoluto el paradigma cultural. De hecho, algunas de las presun-
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ciones no podrfan haber cambiado de no ser por la accién todavia
mids fuerte de presunciones mis profundas. Ast, algunas partes de la
cultura facilitaron muchos de los cambios producidos en otras partes
de esa misma cultura.

Esta visién nos remite a otro punto. Muchas presunciones relativas
a la misién, las metas, los medios, los sistemas de medicién, los papeles y
las relaciones, pueden ser ssuperficiales» en el marco de la estructura
global del paradigma cultural, y ser sin embargo sumamente importan-
tes para el funcionamiento diario de la empresa. La presuncién de que
los grupos funcionales de las oficinas centrales tenfan a nivel mundial
la responsabilidad de conocerlo todo, no era una presuncién muy apro-
fundas en el marco de la cultura global de la «Multi», pero estaba ejer-
ciendo una influencia notable sobre el rendimiento empresarial y la
moral de los directivos de las compafifas regionales. El cambio de estas
presunciones superficiales puede determinar la eficacia de la adapta-
cién. Las presunciones profundas pueden orientar todo el proceso, pero
no tienen necesariamente que cambiar, e

¢Qué fue entonces lo que realmente ocurrié en el Proyecto de Re-
conversién, y por qué? Muchos en la compafiia se hacen la misma pre-
gunta, a fin de comprender las razones del éxito del intento de cambio.
A mi entender, el intento tuvo éxito porque el comité ejecutivo trans
mitié claramente el mensaje de la nmecesidad de un cambio, se compro-
metié integramente en el proceso de cambio, abordé la imposible ta-
rea de reducir el personal de lasioficinas centrales asi como el poder
de los grupos funcionales, y porque, con ello, no sélo generd un sen-
tido de responsabilidad y pertenencia entre el personal de los grupos

‘regionales, sino que adem4s les hizo ver claramente que los problemas

operativos se les irfan delegando. Pese a que la comunicacién lateral era
minima, se abrieron mAs los canales verticales. La informacién finan-
ciera se compartfa méds que antes, las sugerencias que llegaban a tra-
vés de la estructura del proyecto eran atendidas, ¥ las propuestas acep-
tadas se aplicaban de forma efectiva a través de la jerarquia existente,
en cumplimiento del claro mensaje transmitido de arriba abajo. En
este sentido, la «Multi» se sirvié de su propia fuerza cultural para Te-
convertirse mas ridpidamente de lo que hubiera podido de tratarse
de una empresa menos estructurada,

Contrastes con la compafiia de acci6n

La «Multi» era una empresa madura, multisectorial vy diversificada,
con una antigliedad de més de cien afios, y gobernada por directivos
profesionales. Se precisé un cambio real para dominar lo que podria



264 EDGAR H. SCEIBIN

haber llegado a constituir un serio problema de supervivencia. La cul-
tura tuvo que ser reexaminada, pese a que no llegé a cambiar em Io
fundamental. Pero la cultura, como una variable a ser examinada, sélo
aflord cuando el proyecto se hallaba ya en una fase avanzada.

Por contra, la de «Accién» es una compafifa joven, que sigue en su
primera generacidn, y que posee una consciencia notable de si misma
v su cultura. De hecho, puede conjeturarse que la cultura de la de «Ac
cién» es upa de sus mAs importantes <herramientass de direccidn, en
el sentido de que la comprensién comin sobre la manera de levar a
cabo las cosas, le ha proporcionado algunas de sus ventajas cornpeti-
tivas. La de «Accién» considera que su cultura es tinica, un recurso a
ser explotado, y un motivo de orgullo. Mientras que la cultura pue-
de entenderse como algo simplemente presente en la «Multi», en la de
«Accién» la cultura es uma fuerza activa y consciente que debe ser
resaltada y aprovechada. Por ejemplo, distintos grupos funcionales, en
especial los de fabricacion, temian que a causa del rapido crecimiento,
sus directivos nuevos no llegaran a adquirir la cultura, y as{ fundaron
una serie de talleres de socializacién concebidos para censefiars la cul-
tura. De modo similiar, en la seccidn de recursos humanos, han sur-
gido distintos proyectos encaminados a examinar el sistema de valores
de Ia de «Accién» por medio de la publicacién de estatutos, credos, doc-
trinas e ideologias, donde se recoge aquello que para los directivos y em-
pleados constituye lo mas preciado de la compafifa. A medida que la
compafiia crecia, ofa una creciente alarma por Ia erosién que estaba
sufriendo la cultura, y por el hecho de que las cosas ya no se hacfan de
la manera acostumbrada, lo cual claramente implicaba que la pér-
dida de algunos de esos usos se consideraba muy poco deseable. Las
reuniones se dedicaban a debatir la manera de preservar y resaltar la
cultura.

Dadas las distintas fuerzas descritas en este capitulo, el problema
cultural en la de «Acciéor resulta del todo distinto del problema cul-
tural en la «Multi». En la de «Accidn», el cambio cultural es visto como
un producto no buscado de las fuerzas evolutivas. La directiva preferiria
preservar y resaltar la cultura. En Ja «Multi», el cambio cultural es visto
como algo que debe ser examinado racionalmente, y promovido en caso
necesario. En mi labor asesora, descubri que algupas partes de la cul-
tura de la «Multi» correspondian a mi misién de incrementar la inno-
vacién. Por contra, algunas partes de la de «Accién» se mostraban po-
sitivas y constructivas, y en cambio otras eran causa de frustiracién y
paralisis a medida que la compatifa crecia. El dilema de la de «Accién»
es saber si las partes convenientes de la cultura pueden preservarse
segiin la compafila vaya creciendo y diferencidndose. QOtra incdgnita
de la de «Accién» es lo que sucederd cuando el fundador sea rempla-
zado por umn directive de la préxima generacién, que bien puede ser
una persona mucho més profesional, ¢ una que no valore tanto la cul-

"0 culturas enteras, parece depender en buena medida de la antigiiedad
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tura fundidora como claramente lo hace el de 1a primera generacidn.
El hecho de que uno pueda o deba cambiar partes de las cultiiras

‘de la empresa, de la situacién en que se encuentre dentro de su entorno,
de su tamafio y complejidad, y de la visidn que sus directivos tengan de
la S{tuacién. En los capftulos siguientes, analizaré de una manera mis
estr_mta algunos de los temas que deben ser considerados por los di
rectivos, asi como los mecanismos a los que pueden recurrir st se apre.
cia la oportunidad del cambio cultural. .
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12, ESTADIOS DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL Y
MECANISMOS DE CAMBIO CULTURAL *

La funcién de la cultura en la vida de un grupo cambia confor-
me madura el grupc. Al copstituirse el grupo, su cultura cambiante
crea un eniorno estable y predecible, y proporciona un sentido, una
identidad, y un sistema de comunicacién, Varias generaciones mdés tarde,
ese mismo grupo puede descubrir que su cultura ha quedado tan im-
plantada y se ha vuelte tan tradicional, que tinicamente sirve para

_reforzar las presunciones y los valeres de los elementos més antiguos

v conservadores del grupo. Aunqgue puede seguir ofreciéndose estabili-
dad, tal vez ya no proporcicne sentido ni identidad a aquellos segmentos
del grupo que se muestran m&s sensibles a los cambios externos. En

tales circunstancias, los elementos més jévenes y més orientados hacia

el exterior del grupo suelen crear una «contraculturar contestataria, y
la cultura global del grupo comienza a sufrir una pérdida de integridad
(Martin y Siehl, 1983). En circunstancias todavia mas extremas, puede
producirse una revolucién, una reestructuracién, y el remplazo masivo
de la pgente, e incluso es probable que se dé un paradigma cultural ge-
nuinamente nuevo (si bien las culturas de Francia, los Estados Unidos,
la Unién Soviética y China, cambiaron en realidad muy poco a pesar de
sus importantes revoluciones).

La clase de cambio que puede producirse depende neo sélo de la etapa

(1) Algunas de las ideas que se discuten en este capftulo han sido examinadas
en un seminario sobre cultura empresarial realizade en el «Management Analysis
Center», Cambridge, Mass. La contribucién de Stanley Davis fue especialmente va-
liosa, al desarrollar la idea que los problemas culturales son distintos en las distin-
tas situaciones de negocios y en los distintos estadios (Dawis, 1982).
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de desarrallo de la empresa, sino, ademds, de su grado de apertura y dis-
posicién de cara al cambio, bien sea a causa de uma crisis provecada

CUADRO 5. ESTADIOS DE CRECIMIENTO, FUNCIONES DE LA CULTURA,
Y MECANISMOS DE CAMBIO

Funcidn de la cultura)Problema

Estadio de crecimiento

1. Nacimiento y primeros afios {. La cultura es una aptitud dis-
Dominlo del fundador, tal vez ‘tintiva ¥ una fuente de iden-
de la familia. tidad.

2. La cultura es el <aglutinantes
que unifica a la empresa

3. La empresa se esfuerza por
lograr una mayor integracidn
y claridad.

4. Fuerte énfasis en la socializa-
cién como evidencia del com-
promiso.

Fase de sucesién 1. La cultura es un campo de
. batalla entre conservadores ¥
liberales,

2. Los sucesores potenciales son
juzgados en funcién de gque
preserven o cambien los ele-
mentos culturales,

Mecanismos de cartbio

Evolucién natural.

Evolucién autodirigida a través de una terapia empresarial.
Evolucidn controlada a través de procesos mixtos.
«Revoluciéns contrelada a través de terceros.

L

1. La integracién cultural decli-
na a medida que se crean

1. Expansién de productos/ nuevas subculturas.
mercados. 2. La pérdida de metas clave,

11. Adolescencia de la empresa

2. Integracién vertical, valores, y presunciones, pro-

3. Expansién geografica. voca crisls de identidad.

4, Adquisiciones, fusiones. 3. Se ofrece la oportunidad de
encauzar la direccidén del cam-
bio cultural.

Mecanismos de cambio

5, Cambio planificado y desarrollo empresarial.

6. Seduccién tecnolégica.

7. Cambio a través del escédndalo, explosién de mitos.
8. Acrecentamiento.
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Estadio de crecimiento Funcidn de la cultura/Problema

I1I. Madurez empresarial

1. Madurez o declinacién 1. La cultura obliga a la innova.
de los mercades. ciém,
2. Aumento de la estabili- 2. La cultura preserva a las plo-

dad interna y/o estanca-
miento.

3, Falta de motivacién pa-
ra €l cambio.

rias del pasado, por ello se
valora como uma fuente de
autoestima, defensa.

Cpcicn de transformacién 1. El cambio cultural es necesa-
rio e inevitable, pero no to-
dos los elementos de la cultu-
ra pueden o deben cambiar.

2, Los elementos esenciales de
la cultura deben identificarse,
preservarse.

3. Cabe dirigir el cambio cultu-
ral, o simplemente dejar que
evolucione,

Opcidn de destruccisn

1. Bancarrota v reorganizacién. 1. La cultura cambia en los ni-
2. Absorcién y reorgamizacién. veles paradigmaticos funda-
3. Fusién y asimilacién. mentales.
2. La cultura cambia a través
del remplazo masivo de las
personas clave,

Mecanismios de cambio
9. Persuasién coercitiva.

10. Renovacién.
11, Reorganizacién, destruccién, renacimiento,

desde el exterior, o bien por las fuerzas internas que estimulen el cambio
(Schein, 1980). Las fuerzas que pueden desbloquear a una cultura dada,
serdn por lo demds distintas en cada etapa del desarrollo erupresarial,
y determinados mecanismos de cambio tendrin uma incidencia espe-
cial en distintas etapas del desarrollo.

En el cuadro 5 se recogen los tres principales periodos de desarrollo
de las empresas, y, por cada periodo, los mis importantes aspectos
culturales y los mecanismos de cambio de mayor relieve. Esta deli
mitacién de los estadios supone una teorfa del desarrolio que pone
el acento sobre la antigiiedad generacional, las dimensiones ¥ la com-
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plejidads Por antigiiedad generacional entiendo el hecho de si iz compa-
fila la administra atin el fundador (primera generacién), una familiz
que controla la compaiifa (segunda o tercera generacién), o un equipo de
de profesionales gue ejerce sélo un dominio y control relativos. Una com-
pafila de primera o segunda geperacién puede llegar a ser muy grande
y compleja, mientras que upa enteramente profesionalizada tal vez no
pase de ser pequefia y simple. Desde un punto de vista culiural, Ia
variable més importante es la antigiledad geperacional. En compafiias
de antigiledad equivalente, sus dimensiones y complejidad, como vere-
mos, tienen una Importancia sélo secundaria, er tanto gque su anti-
giiedad es fundamental,

Nacimientc y primeros afios

En el estadio 1, la del nacimiento y los primeros afios de un grupo
o0 empresa nuevos, el principal impulso cultural proviene de ]‘F‘f _EII:::.-
dadores y de sus presunciones. El paradigma cultural. que gueda im-
plantado, en el caso de que la empresa logre cumpiir su tarvea pri-
mordial y sobreviva, podrd entonces ser conternplado como la aptitud
que distingue a la empresa, el fundamento de la identidad'de sus miem-
bros, y el «aglutinante» psicosocial del grupoc. En esta primera fass, el
grupc se preccupari scbre todo por diferenciarse del entorno y de
otros grupos. El grmpo volverd explicita su cultura, la unificard todo lo
que sea posible, y la enseflard firmemente a los recién legados (o jos
selecciopara por su compatibilidad imicial), -

Este proceso puede apreciarse claramente en las compafifas jévenes
de rdpido crecimiento. Su autoimagen sobre la manera en que hacen
las cosas estd sélidamente articulada, es explicada detalladaments a
los recién llegados, y se rearticula & menudo en situaciones :t_-‘:-]ng_
o criticas. Cuando la compafifa de <Accién» era joven, dos presunciones
—1) la de que «cualquiera podia tener inventiva», y 2} la de gue s"»
decisiones deben siempre actuarse a través del grupos—, se convir-
tieron pricticamente en «vacas sagradas», N

Respecto al concepto de aptitud distintiva, en las compaﬁias_ jovenes
es pasible apreciar preferencias por ciertas funciones empresmﬂﬁ..j_-..‘;,
la de «Accidén», se preferia claramente la ingenierfa y la fabric "._:C:r!.
Fzra otras funciones no sélo era dificil adquirir jerarqufa y prestigio,
sino que ademds a los profesionales de esas funciones —esto es, log
profesionales de ventas—, los directivos que pertenecfan a la compa-
fila desde su origen, solian decirles gue los vendedores nupca sabfan
de qué estaban hablando. En la «Multi» persiste una preferencia similar
hacia la clencia y la investigacién, pese a que la compafiia es mucho mas
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veterana. Debido a2 que histéricamente el departamento de Investigacién
y Desarrolo ha sido la base del éxito de la compafiia, la ciencia se
define aitin como la aptitud distintiva, pese a que cada vez mds directi-
vos admiten que el futuro depende ahora més de la comercializacién,
los estrechos controles financieros, y la eficacia de las operaciones.
Las aptitudes distintivas se definen usualmente con arreglo a las
presunciones sobre la manera de encarar el ambiente externo; pero
en algunos casos la aptitud distintiva puede comprender presunciones
sobre la manera en que los miembros deben relacionarse entre si, como
en el caso de la empresa de cuidado de jardines que habja escogido a
sus empleados —y no a sus clientes y accionistas—, como a sus prin-
cipales garantes. Todos sus camioneros, secretarias y personal de mante-
pimiento, conocian perfectamente el lado econdmico del negocio, de

acuerdo con la teorfa de que los empleados que se sienten totalmente .
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El primero y por lo gemeral mds critico de estos acontecimientos,
es el cambio de un fundador por un jefe ejecutivo de una segunda
generacién. Aun en el caso de que esa persona sea el hijo del fundador.u
otro miembro de confianza de la familia, responde a la naturaleza de los
fundadores /empresarios el encontrar dificultades para abandonar lo que
ellos han creado (Schein, 1978). En el capitulo noveno, cité el caso
extremo de Jones, un empresario que inconscientemente deseaba destruir
su empresa, para demostrar asi al mundo lo indispensable que era.
Por otra parte, descubri igualmente a Smithfield, un empresario cuya
pasién era la de continuar creando nuevas empresas, gracias a lo cual
podfa dejar las que tenian éxito en mapos de sus amigos y colegas. ..

Durante esta fase, los conflictos en torno a’los elementos de la cul
tura que los empleados aprecian y los que no, quedan en un segundo

plano respecto a lo que ellos mismos aprecian y no aprecian del. fun.
dador, dado que casi toda la cultura verosimilmente estard reflejando
la personalidad del fundador. Surgen asi luchas entre los.aconServa-
dores», que se inclinan por la cultura fundadora, y los «liberales» .0
aradicales», que quieren cambiar la cultura, en parte porque pretenc_:le_n
asentar su propia posicién de poder. El peligro en-esta situacién. consiste
en que los juicios sobre el fundador se proyectan sobre la cultura, y.que,
en el intento de desplazar al fundador, gran parte de la cultura €5 .
puesta en duda. Si los miembros de la empresa olvidan que la culturs

responsables y profesionales, sabran atraer clientes y garantizarin una
buena atencién. La continuidad del éxito del negocio dependerda de la
habilidad para mantener a los empleados identificados con la misién
central.

Las implicaciones para el cambio en este estadio son evidentes. En
compafiias jévenes y de firme crecimiento, la cultura tieme probabili-
dades de ser fuertes porque 1) los principales creadores culturales si-
guen presentes, 2) la cultura permite al grupo definirse a si mismo, y
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le abre camino en un entorno potencialmente hostil, y 3) muchos ele-
mentos de la cultura ban sido aprendidos como defensas contra la
ansiedad, segun el grupo ha ido luchando para construirse y mantenerse.
Las propuestas para cambiar deliberadamente la cultura, bien sea en
el interior c en el exterior, serdan por ello con toda probabilidad igno-
radas o rechazadas. En cambio, los miembros o coaliciones dominantes
procurardn preservar y resaltar la cultura, a través del cambio de la
estructura o de algin otro elemento manipulables de la situacién. La
tinica fuerza que puede desbloquear una situacién semejante, es una

crisis externa de supervivencia, manifestada en forma de una fuerte °

cafda del indice de crecimiento, ur descenso en las ventas o en los be-
neficios, el fracaso de un producto importante, o de algiin otro aconte-
cimiento que no pueda ser pasado por alto. De producirse tal crisis, la
siguiente etapa podrd autométicamente dar comienzo con la entrada
de un nuevo alto directivo. Si el grupo fundador permanece intacto, lo
mismo ocurrird con la cultura, la cual sin embargo a partir de entonces
puede evolucionar siguiendo un proceso de seleccién de hibridos, que
se explicard m4s adelante.

Fase de sucesidn. La fase de sucesién comprende una muy amplia
variedad de subfases y procesos. La forma en que las compafifas pasan
del dominic de un fundador o una familia fundadora, al control de una
segunda, tercera, o cuarta generacién de directivos, tienen tantas va-
riantes, que sélo cabe identificar procesos y eventos prototipicos.
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consta de una serie de soluciones aprendidas que han producido-'éxi.tol,
bienestar, e identidad, tal vez no hagan méis que afanarse por cambiar
precisamente las cosas que valoran y necesitan. . _

En la compaiifa de Jones, se hicieron varios' es:fuerzos por incorporar
jefes ejecutivos- portadores de presunciones dgstmtas., basadas en prin-
cipios «profesionales» de direccién; pero las presunciones sobre Io_; de
rechos y privilegios de la familia, no hicieron m{?s que imponerse en to_clo
momento, hasta provocar el despido del nuevo jefe ejecutivo giespucf:sh tie
un perfodo de seis a dieciocho meses, con la excusa de que“'e:no""hapfa e
logrado realmente entender nuestro negocio». En la compafifa de «Ac-
cién», se han hecho repetidos esfuerzos por Incorporar a terceros com
nuevos enfoques respecto al manejo del negocio;. s6lo que si pegan’a
ser demasiado distintos, los candidatos no consiguen ni siquiera pa-
sar el proceso inicial de entrevistas. Se ha produqido ingla.lmente una
considerable rotacién de esas personas durante su primer ano de gmplgo,
lo que en buena medida puede ser considerado como una «expulsién» de
hecho. o

En esta fase, suele ignorarse lo que es la cultura empresarial ¥ lo
que la misma hace por el grupo, asi como la manera en que ha Hegadc
a constituirse. Por ello, los procesos de sucesién deber.n_ concebxr_se para
asentar esas partes de la cultura que ofrecen una identidad, una aptl.t_tm_'_
distintiva y una defensa contra la an51edac1 Lo m4s probable es que €s€
proceso sélo pueda conducirse desde el interior, ya que un sujeto ex-
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trafico diffcilmente podrd entender las complejidades de los temas cul-
turales y las relaciones afectivas entre fundadores y empleados.

La primera sucesién efectiva suele servir para desbloquear la em-
presa. Fn este estadio de desarrollo, la empresa por lo corriente pasa
de tener una plantilla de unos cuantos cientos, a unos cuantos miles de
personas, y de un equipc reducido a una directiva multisectorial. El
fundador se mantiene em el control, sélo que ahora cuenta con un
equipo con el que comparte de forma creciente las responsabilidades.
Las variables criticas de este estadio dependen de la clase de personas
que el fundador seleccione para ocupar los futuros cargos de poder
(miembros de la familia, sujetos integrados pero no de la familia, o ter
ceros), y del tipo de formacién y ensefianza que se les imparta.

La preparacién para la sucesién suele ser psicolégicamente proble-
mética tanto para el fundador como para los sucesores potenciales, por
cuanto los empresarios son propensos a mantener elevados grados de
control. Cabe que oficialmente estén preparando a sus sucesores, mien-
tras que inconscientemente tratan de evitar que personas competentes
pasen a desempefiar esos papeles. Como cabe que designen a sus suce-
sores, pero que eviten darles la responsabilidad que requerirfan para
dominar convenientemente su trabajo, supuesto que bien podemos denc-
minar sindrome del «Principe Albertos, recordando que la reina Victoria
no concedié a su hijo demasiadas oportunidades para aprender a ser
rey. Este esquema suele producirse especialmente en casos de transmi-
sién de padres a hijos.

Cuando la alta direccién o el fundador establecen los criterios para
la sucesién, los problemas culturales salen a la luz. Ahora es evidente
que casi toda la cultura se ha convertido en propiedad de la empresa,
aunque en un principio la misma haya sido propiedad del fundador. En
cualquier caso, si el fundador o la familia del fundador mantienen el
control de la empresa, no habr4d de producirse un cambio cultural sus-
tantivo, sino un denodado esfuerzo por clarificar, integrar, mantener y
ggzarrollar la cultura, sobre todo porque ésta se identifica con el fun-

or.

Mecanismo de cambio 1: Evolucidn natural. Si la empresa no ests
sometida a una fuerte presién del exterior, ¥ si el fundador o la familia
fundadora se mantienen durante largo tiempo, la cultura evolucionara
simplemente asimilando lo que funcione mejor a lo largo de los afios.
Esa evolucién supone dos procesos bésicos (Sahlins v Service, 1960:
Steward, 1977; Mckelvey, 1982): el de evolucién general y el de evolu-
cién especifica,

‘La evolucién general hacia la siguiente etapa histérica de desarrollo,
supone diversificacién, complejidad, altos grados de diferenciacién e io-
tegracién y la sintesis creativa de nuevas y més elevadas formas. En
este concepto estd implicita la presuncién de que los sistemas sociales
poseen npa dindmica evolutiva, como la descrita en capftulos previos
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en relacion a los pequefios grupos. Al igual que los grupes, las empresas
atraviesan también etapas légicas, pese a que no se ha demostrado
inequivocamente cudles son esas etapas y cudl es la dindmica interna
que genera la evolucién. Los -elementos de la cultura que actian comao
defensa, probablemente se conservardn y fortalecerdn a lo largo de los
afios, pero también cabe que sean redefinidos y desarrollados dentr
de una estructura integrada y mas compleja. Las presunciones hésicas
pueden retenerse, sélo que la forma en que se manifiestan puede variar,
creando nuevos esquemas de comportamiento que a larga revierten
sobre las presunciones b&sicas. No todos los sistemas tienen lz capa-
cidad de evolucionar hacia mayores grados de compleiidad, si bien la
evidencia de que los sistemas bhumanos pueden seguir esa evolucidn es

aplastante.
La evolucién especifica supone la adaptacién de determinadas partes
de la empresa a sus propios entornos. Asi, una empresa de alta tecno-

logia desarrollara técnicas altamente refinadas en el plano de la Inves-
tigacién y el Desarrollo, mientras que upa compafia de productos de
consumo dedicada a la alimentacién o a la cosmética, desarrollari téc
nicas altamente refinadas en el plano de la comercializacién. En cada
caso, las diferencias reflejardn importantes presunciones subyacentes so-
bre la naturaleza del mundo y la experiencia de crecimiento vivida por
la empresa. Por lo demdés, si las distintas partes de la empresa ocupan
distintos entornos, cada una de esas partes evolucionara para adaptarse
a su propio entorno (Lawrence y Lorseh, 1967 [1.1)

La evolucién general puede apreciarse claramente en la «Multis, a
través de su crecimiento y desarrollo desde oficinas de ventas regio-
nales en una diversidad de paises, a compaifas enteramente integracdas
en cada uno de los distintos e importantes paises. Las compaifiia:
cada pafs aprendieron a adaptarse al entorno tecnoldgice, econdmico
social, y de mercado que les era propio, para, durante el proceso, ganar
cada vez mAs independencia respecto a las unidades funcionales de [as
oficinas centrales. Para que la compafila pudiera mantener su integridad
como sistema global, tuvo que cambiarse su estructura reduciendo las
oficinas centrales y volviendo mas estratégica la funcidén de la alta direc-
cién. 81 la compafifa hubiese optado por desmantelar la estructu
sus divisiones, ¥ hacer recaer los beneficios y las pérdidas sobre
pafses, ello habria representado un mayor cambio cultural en la evolu-
cién general, por cuanto habria supuesto el cambio de uma presuncion
central sobre la misién de la compaifiia, derivada de la estructurz de
preduccién propia de las divisiones. La reafirmacién de la estructura
de las divisiones, la negativa a participar ampliamente en nuevo:s nego-
cios mediante adquisiciones vy la reafitmacién de que la compaifiis estaba

de
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(1) La Empresa y su entorno. Coleccidén «Gestién e Innovacidns, Plaza & Janéds
1987, :
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fundada en la ciencia y la tecmologfa, constituyeron una clara opcién
por mantener la integridad cultural basica. Pero la evolucién tenia que
ser dirigida; de alli que se hicieran, como se describié en el capitulo
anterior, adaptacicnes en la estructura y cambios procedimentales.
Mecanismo de cambio 2: Evolucidn autodirigida a través de la terapia
empresarial. 81 uno entiende que la cultura es en parte un mecanismo
de defensa para evitar la incertidumnbre y la ansiedad, deberd ser capaz
de ayudar a la empresa a valorar las fuerzas y debilidades de su cultura
y a modificarlas si ello resulta necesario para su supervivencia y su
funcionamiento eficaz. La terapia por la que se impulsa la creacién de
una imagen propia, permite que se produzea una redefinicién cognos-
citiva, y en esa medida puede a su vez ser causa de cambios sorpren-
dentes. Probablemente se necesitard la participacién de terceros para:
1) desbloquear la empresa; 2) ofrecer una seguridad psicoldgica; 3) cola-
borar en el anilisis de la naturaleza defensiva actual de la cultura;
4) mostrar a los individuos clave de la empresa la manera en que la
cultura aparentemente estd actuando, y 5) colaborar en el proceso de
redefinicién cognoscitiva (Schein y Bennis, 1965; Schein, 1969, 1980).
Cuando este proceso opera, generalmente porque el cliente se halla
altamente motivado para el cambio, pueden producirse transformacio-
nes sorprendentes en las presunciones. Una compafiia, por ejemplo, no
podia realizar una transicién vital porque tradicionalmente habia defi-
nido la comercializacién en términos mercantiles muy limitados, debido
a lo cual otorgaba escaso valor a la funcién. Sélo cuando los ejecutivos
clave lograron una auténtica visién personal del criterio que tenian
sobre la comercializacién, y después de redefinir cognoscitivamente el
proceso, fueron capaces de adoptar la presuncién de que la comerciali-
zacién podia ser 1itil, asi como de cambiar su politica de contratacién
y de conceder a sus directivos comerciales un poder mas efectivo.
Muchas de las intervenciones que a lo largo de los afios se han
registrado en la de «Accidn», pueden ser consideradas terapéuticas, en
cuanto su objetivo consistia en crear una visién. Por ejemplo, en una
junta anual en la que se discutia el pobre rendimiento de la compafiia,
la ctGpula directiva terminé siendo presa-de una actitud depresiva, que
se quiso explicar del siguiente modo: «Para funcionar mejor sélo nece-
sitamos que nuestro presidente o alguno de sus lugartenientes clave,
opte por una direccidon y nos sefialen el camino a seguir.» Algunos de
los que conociamos la cuitura ofmos esto no como una demanda realista,
sino como el deseo de contar con una solucién mAgica. Yo debia, de
acuerdo con el programa, ofrecer una corta exposicién sobre la cultura
de 1a compafiia, asf que aproveché la oportunidad para plantear 1a
siguiente pregunta: «¢Considerando la historia de esta compafifa, y la
clase de directivos y personas que hay aqui, creen realmente que, si las
ordenes fueran dictadas desde la cupula, ustedes las acatarfan?» Hubo

un largo silencio, seguido de algunas sonrisas cémplices, y por fin co--
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menzé un debate més realista sobre la manera en que el grupo, junio,
podria procurar demarcar su direccién.

No siempre es necesario desvelar las defensas. A veces basta con
identificar la manera en que operan, de modo que sus consecuenciag
puedan ser juzgadas con realismo; si se consideran demasiado costosas,
cabe interponer una reaccién compensatoria. Por ejemplo, el empefio
de la de «Accién» por controlar todas las decisiones lateralmente antes
de llevarlas adelante, bien puede ser una defensa contra la ansiedad
por el hecho de ignorar si una decisién dada es correcta. Con el creci-
miento de la compafiia; los costes de esa defensa han aumentado, no
sélo por el tiempo siempre mayor que se invierte en tomar una decisién,
sino por lo que se tarda en confrontar la misma con otros que Do se
han formado en la compafiia, cuyas opiniones, si no pueden emjuiciarse,
no servirdm para resolver los problemas. Puede entonces optarse por::
1) desvelar el mecanismo, lo que es diffcil de hacer a menos que s&
halle algiin modo de refrenar la ansiedad que se desencadenara a corto
plazo (por ejemplo, encontrar un lider fuerte que absorba la ansiédad);.
2) crear mecanismos compensatorios (por ejemplo, hacer que las reufio-
nes sean menos frecuentes pero mas largas, o clasificar las decisiones
y buscar el consenso sélo respecto a algunas o hallar el modo de ace-
lerar las reuniones), ¥y 3) descomponer la compafila en unidades més'._
pequefias, en las que quepa aplicar el proceso consensual gracias a que .
la gente puede conocerse entre §i y desarrollar procesos consensuales
eficientes. ! -

Casi toda la esfera del cambio planificado y el desarrollo empresarial,
opera segin el modelo de terapia y autovisién (Schein, 1969). Lo que

‘tiene que presumirse es que €l sistema se halla motivado para el cambio

y dispuesto a contar con upa visién propia, por mucho sufrimiento que
ello pueda comportar. Con todo, en ocasiones las empresas necesitam
verse en verdaderos problemas, para llegar a reconocer que necesitan

‘ayuda, y aun entonces no suelen recurrir a la ayuda adecuada. Desgra-

ciadamente, las empresas no son en este aspecto distintas de los indi-
viduos. !

Mecanismo de cambio 3: Evolucidn dirigida a través de procesos
mixtos. Los dos procesos anteriores realzan el desarrollo en cuanto que
permite conservar y asentar la cultura tal y como existe. Pero si las
presiones para el desbloqueo son menos asertivas, planteando que la
cultura presente debe de algin modo cambiar para poder ga.rantiza}r
la supervivencia, ¢cémo puede una empresa joven conducir tal cambio
sin perder su identidad? Un proceso consiste en cubrir selectivamente
los puestos claves con «b.fbridos:g, esto es, «sujetos integrados» que se
han . formado en la cultura y son aceptados, pero cuyas prc_asunciones
personales se apartan algo de las lineas maestras, para inclinarse por
1a necesidad de upa transformacién de la compafifa. Cuando tales direc-
tivos son situados en puestos cll‘ave, suelen provocar en los demis la
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sigulente reaccién: «No nos gusta lo que estd haciendo por cambiar el
lugar, pero al menos es uno de los nuestros.»

Para que este mecanismo funcione, algunos de los méas veteranocs
lideres de la compafifa deben tener una visién de lo que falta, lo que
implica que ante todo deben desprenderse de algtin modo de su propia
cultura mediante un proceso terapéutice. Pueden obtener esa visién por
medio de preguntas de los miembros del consejo, 0 a través de asesores,
0 bien mediante programas educacionales en los que tengan contacto
con otros lideres. Si los lideres reconocen entonces la necesidad del cam-
bio, pero no saben cémo levarlo a cabo, podran proceder a seleccionar
para los puestos clave a aquellos miembros de la vieja cultura que
mejor representen las nuevas presunciones que pretenden asentar. Por
ejemplo, una compaiiia altamente centralizada que se habfa formado
con la presuncién de una extrema autonomia y delegacién hasta para
los niveles mas bajos, descubrié que con el crecimiento ripido estaba
eperdiendo el control», en cuanto que estaba perdiendo su capacidad
para coordinar y formular una estrategia coherente, Los altos directivos
sabian que la introduccién de un tercero en un puesto clave seria recha-
zada, por lo que gradualmente cubrieron distintos cargos de la direc-
cién de divisiones con directivos que se habfan formado en el sector de
fabricacién, donde habia primado siempre tna mayor disciplina y cen-
tralizacién. Estos directivos se desempefiaron dentro de los maérgenes
de la cultura, pero implantaron gradualmente una mayor centralizacién
y disciplina.

La sucesién formal de la directiva, cuando el fundador o la familia
fundadora renuncian finalmente al control, ofrece una oportunidad para
cambiar la direccién de la cultura, siempre que el sucesor sea la clase
adecuada de hibrido, en cuanto que representa lo que la empresa nece-
sita para sobrevivir, vy aun cuando su aceptacién se deba a que «es uno
de los nuestros», y por ende también un defensor de la vieja cultura.
Un caso especialmente interesante es el de la creacidn de un hibrido
mediante la inclusién durante algunos afios de un tercero, destinado a
ser el sucesor del fundador, en la junta directiva. Si acepta la cultura
v es aceptado por la compaiifa, podrd entonces desempefiar con éxito
su cargo. .

Mecanismo de cambio 4: «Revolucidn» dirigida a través de terceros.
Una compafifa joven y en crecimiento puede seleccionar a terceros para
cubrir los puestos clave, con la justificacién de que la empresa necesita
ser dirigida mds «profesionalmenter; esto es, gue necesita incorporar
herramientas modernas de direccién que el fundador no poseia. El re-
curso a terceros es también lo mas usual cuando la compafila atraviesa
dificultades econdmicas debidas a deficiencias que se asocian con la
cultura del fundador. Dver (1984) ha examinado este mecanismo de
cambio en distintas empresas. Aparentemente, el siguiente escenario es
el prototipico: 1) Ja empresa experimenta una sensacién de crisis, moti-
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vada por un descenso del rendimiento o algin tipo de fracaso en el
mercado, ¥y concluye que mecesita un nuevo liderazgo; 2) simult#_::s:-.—
mente se produce un debilitamiento del «esquema de preservacitns,
en el sentido de que los procedimientos, las creencias y los simbalos
que sostienen la vieja cultura se desmoroman; 3) un nuevo lder con
nuevas presuncionmes es incorporado para que se€ ocupe de la crisis;
4) se crea un conflicto entre los defensores de las viejas presunciones
y el nuevo liderazgo; 5) la crisis se contiene, la compaifiia se da cuenta
gue estd otra vez encauzada, y al nuevo lider se le otorga confianza, ¥
6) las nuevas presunciones se implantan y refuerzan mediante una serie
nueva de actividades del esquema de preservacién. La gente pued.c‘: de-
cirse: «No nos agrada el nuevo enfoque, pero no podemos rebatir el
hecho de que nos ha devuelto la rentabilidad, por _lo que tal vez con-
viene que ensayemos los nuevos métodos.» Si la mejora no se produce,
o si el nuevo lider no se gana la confianza por la mejora lograda,
obligado a renunciar, situacién ésta bastante comun en compafiias ds
primera generacién. . :

Para entender enteramente la dindmica del proceso descrito por
Dyer, seria obviamente necesario saber mas sobre el por qué y el coima
los mecanismos del esquema de preservacion se debilitan. Una causa
de ese debilitarniento es el cambio en la posesién. Por ejemplo, cuando
los fundadores renuncian a la posesién de la compafifa, tal cambic
estructural reduce sustancialmente su capacidad para continuar 'H_T;_r!-_;--
niendo sus presunciones. sobre la empresa, y franquea la entrada =a
luchas de poder entre diversos elementos, lo que, & su vez, deTfn'ta
cualquier tipo de presuncién cultural existente (Schein, 1983; Dyer,
1984). Con todo, lo corriente es que las presunciones culturales encuen-
tren apoyo en: 1) la estructura de la empresa, sus procesos IT8CUITENLES
v su arquitectura fisica; 2) las anécdotas y simbolos de la empresa, v 1) la
clara articulacién de su filosoffa v estatutos. Por tanto, mucho es lo que
hace falta «debilitar» antes de que el nuevo lider pueda incorporar siis
propias presunciones. No debe asombrar que los terceros tengan dill-
cultades para cambiar las culturas.

«Adolescencia» empresarial

Cuando la familia fundadora deja de detentar la propiedad o la posi-
cién dominante que confiere el desempefio de los puestos clave, 0 cuando
pasadas algunas generaciones la empresa ha crecido hasf.a. el punto J
que el numerc total de los directivos ajenos a la familia, sobren_m:;-,
el nftmero de los miembros de la familia, hablamos de «adolescencias.
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Desde una perspectiva cultural, la’ empresa se enfrenta ahora a una
situacién muy distinta. Se halla afianzada y debe sostenerse a través
de un crecimiento continuo y un proceso de renovacién. En este mo-
mento debe optar por proseguir ese crecimientc bien a través de la
expansién geogréfica, o por la creacién de productos nuevos, la apertura
de nuevos mercados, la integracién vertical al objeto de mejorar sus
costes y recursos, las fusiones y las adquisiciones, la sectorializacién o
la ampliacién. La historia del crecimiento y desarrollo de la empresa
no es necesariamente una buena pauta para saber lo que ccurrird en el
future, ya que el entorno puede haber cambiado, y, 1o que es atn més
importante, los cambios internos pueden baber alterado las fuerzas y
debilidades propias de aquélla.

Mientras que en el perfodo de crecimiento la cultura constitufa un
aglutinante necesario, los mas importantes elementos de la cultura se
hallan ahora institucionalizados o implantados en la estruciura ¥ en los
procesos bdsicos de la empresa; por consiguiente, el conocimiento de
la cultura y el deliberado propdsito de construir, integrar, o conservar la
misma, poseen ahora menos importancia. La cultura que la empresa
ha adquirido durante sus primeros afios se da ahora por asumida. Los
unicos elementos que tienen probabilidades de ser consclentes son los
credos, los valores dominantes, los esléganes de la compafiia, los esta-
tutos, y otros pronunciamientos publicos que recogen lo que la compaififa
pretende ser y defiende, es decir, sus teorias y valores expresos (Argyris
v Schén, 1978; Deal y Kennedy, 1982; Quchi, 1981). En esta etapa, resulta
dificil descifrar la cultura y lograr que la gente la comprenda, por cuanto
estd demasiado implantada en las rutinas. Puede incluso ser contrapro-
ducente dérsela a conocer a la gente, a no ser que haya alguna crisis
o algtin problema que resolver. Los directivos consideran el debate cul-
tural como algo molesto e irrelevante, especialmente si la compafitfa estd
adecuada y ampliamente establecida. Por otra parte, las expansiones
geograficas, las fusiones y las adquisiciones, asi como la introduccién de
nuevas tecnologias, requieren ser valoradas con cautela, de modo de
determinar si las culturas que pretenden integrarse o fusionarse son,
en efecto, compatibles. :

En esta etapa, ademds, puede haber firmes fuerzas favorables a la
difusién cultural y a una mepor integracién, debido a la formacién de
poderosas subculturas y a que es dificil mantener una cultura muy inte-
grada en una empresa grande, diferenciada y geogrificamente dispersa.
Por lo demds, no es necesariamente cierto que todas las unidades cul-
turales de una empresa deban estar uniformadas e.integradas, Varios
conglomerades con los que he trabajado han dedicado un tiempo comnsi-
derable a decidir si era oportunc esforzarse por la preservacién o, en
algunos casos, la construccién de una cultura comun. ¢Los costes de
tal esfuerzo merecen la pena? ¢No existe acaso hasta el peligro de impo-

ner presunciones a una subunidad, que tal vez mo correspondan en
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absoluto a $u situacién? Por otra parte, si a todas las subunidades se
les permite desarrollar sus propias culturas, ¢qué ventaja competitiva
reporta el ser una empresa unitaria? En este estadio, las funciones que
cumple la cultura como totalidad son menos evidentes, por lo que el
problema de conducir el cambio cultural es mas complejo y variado.
En este estadio, las fuerzas desbloqueadoras pueden provenir tanto
del exterior como del interior, como ocurrfa en el primer estadio:
1) toda la empresa o partes de ella pueden experimentar dificultades
econdmicas, o fracasar de algn modo en el cumplimiento de las metas
claves, por cuanto el entorno ha cambiado de un modo significativo, y
2) en el interior de la empresa pueden producirse destructivas luchas de
poder entre subculturas. Ambas clases de fuerzas pudieron apreciarse
en la «Multi», antes del lanzamiento del Proyecto de Reconversion des-
crito en el decimoprimer capitulo. Algunas de las divisiones estaban
sufriendo un 'constante declive, al extremo de que toda la salud econd-
mica de la «Multi» fue puesta en duda, por lo que hubo de emprenderse
un importante programa de revalorizacién y cambio. Al miismo tiempe,
los grupos funcionales de las compafiias regionales se enfrentaban cada
vez mAas a las oficinas centrales de la empresa, y se quejaban de la
detraccién de los beneficios producida por la pesada carga que les impo-
nian las «infladas» oficinas centrales. En compafiias organizadas fimcio- -
nalmente, suelen presenciarse auténticas luchas intergrupales entre fun-
Ciones como las de ventas, fabricacién, ingenieria, corercializacién, e in-
vestigacién y desarrollo, debido a que cada uno de estos grupos desairo-
lia una firme subcultura basada en su bagaje profesional y en su adap-

tacién a un entorno especifico (Lawrence y Lorsch, 1967).

En el primer estadio, lo vital es lograr la integracién y una identidad
especifica; de alll que las luchas de poder entre individuos e incluso ‘gru-
pos sean inaceptables en tanto no se cuente con una clara identidad cul-
tural. En la adolescencia de las empresas la cultura puede aceptar, e
incluso fomentar, choques entre individuos, por cuanto es dable que -
esté fundada en presuncionés sobre la competitividad entre individuos.
Solamente cuando la integridad de toda la cultura es puesta en duda
por subculturas rivales, surge un problema potencial. .

La conduccién del proceso de cambio en este estadic, una vez que
la eropresa ha sido desbloqueada, resulta mas complicada, ya que la em-
presa dificilmente serd consciente de su cultura, como lo era en el pri-
mer estadio. Lo \inico que conoce son sus esléganes y mitos. Los direc-
tivos clave requieren poseer shora una visién mis profunda del con-
tenido de su cultura y del proceso cultural que tal vez esté en marcha,
para lo que probablemente necesiten recurrir a algunas intervenciones
terapéuticas, como paso previo a otro tipo de cambijos.

Mecanismo de cambio 5: Cambio planificado y desarrollo empresa-
rial. Buena parte del trabajo de los conductores del desarrollo empre-
sarial, persigue la unificacién de distintas y opuestas subculturas, ayu-
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dando a la coalicién deminante o 2 1a directiva del sistema de clientes, a
concebir la manera de integrar constructivamente las multiples agen-
d§s de los distintos grupos (Beckhard y Harris, 1977). Los distintos con-
flictos que se desarrollan exigen el concurso de Intervenciones que pro-
muevan una visién mutua y el fomento de un compromiso que reordene
las metas de la compafifa. Ese compromiso parece siempre implicar una
visién de las propias presunciones y de aquellas propias de otros grupos
con los que uno se siente en conflicto. Por ello, los esfuerzos tendentes
al desarrollo empresarial se inician casi siempre con intervenciones tera-
péuticas pensadas para aumentar la autovision, pero luego prosiguen
con distintos tipos de programas de canibio dirigido, en los cuales el
_ asesor externo puede desempefiar distintos papeles que faciliten el pro-

ceso. El cambio cultural no suele ser un objetivo per se, s6lo que el
cz_lmbio cultural suele ser inevitable si la causa de la dificultad es un cop-
fh(_:to entre subculturas en el marco de la empresa. Debido a que ahora
existe toda una literatura sobre esta forma de cambio, no abundaré m4s
aquf sobre ella (véanse Bennis, 1969; Beckhard, 1969; Beckhard y Harris,
1577; Bennis y otros, 1976: French v Bell, 1978; Beer, 1980).

Mecanismo de cambio: 6 Seduccion tecnoldgica. En un exiremo, esta
categorfa incluye la difusién de la imnovacién tecnolégica y distintas for-
mas de «contracwlturas, allf donde las nuevas tecnologias han sinuosa-
J_nente cambiado enteras culturas. En el extremo opuesto, incluye la
mtrodpccién deliberada y dirigida de tecmologias especificas, con miras
a instigar en los miembros de la empresa una nueva conducta, la cual,
a su vez, les exigird reexaminar su cultura actual y tal vez adoptar nue-
vos valores, creencias y presunciones. Los procesos de difusién y «con-
t1:acu1tura» no seran aqui tratados en detalle, por cuanto cuentan tam-
bién con una extensa literatura, tanto en la teoria emipresarial como
en la antropologia. Me centraré pues en situaciones donde el objetivo
de la ctipula directiva censiste en reducir lo que considera una excesiva
diversidad cultural, para lo que deliberadamente introduce unz tecrolo-
gfa aparentemente «neutras» y «progresista», y cuyo propésito es el de lo-
grar que la gente piense y se comporte en términos corunes.

Muchas compafifas han introducido programas para la capacitacién
de Hderes, basados en modelos tales como el «Blake Managerial Grid»
(Blake_ ¥y Mouton, 1964), al objeto de impartir a todas las esferas de la
direccién, un vocabulario y unos conceptos comunes, La presuncién que
subyace en esta estrategia, es la de que un nuevo lehguaje comun en un
drea cultural determinada («de qué manera se relaciona uno con los su-
bordinados»), obligar4 gradualmente a los miembros de la empresa a
adop.tar un marco comin de referencia que a la larga dar4 lugar a pre-
sunciones comunes. Es dudoso que una estrategia similar baste para
producir un verdadero cambio cultaral, Sin embargo, el programa sf que
logra reducir la diversidad inicial por la creacién de un vocabulario
comin y de un esquema conceptual que permite resolver los problemas
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propios dgl trato con la gente. A medida que la empresa vaya exten-
diendo su historia 'y sclucicnando crisis, podra ir gradualmente desa-
rollando nuevas presunciones subyacentes.

La practica actual de introducir ordenadores personales en distintas
esferas de la direccién, y la asistencia obligada a cursos de capacit
pueden tener como finalidad semejante funcién unificadora. Los alto
directivos aprecian una diversidad excesiva en las presunciomes que
gobiernan las decisiones de la directiva, y sacan a relucir la cuestidn
introduciendo una tecnologia que obliga a tomar conciencia de las pre-
misas y estilos de la toma de decisiones. Algunos directivos ven ademsds
en la tecnologia la oportunidad para imponer las presunciones que sub-
yacen en esa misma tecnologia nueva, como por ejemplo la importancia
de la precision, la medicién, la cuantificacién, la construccidén models,
etcétera, en cuyo caso tal vez sea mas propic hablar de persuasién coerci
tiva tras el proceso de seduccidn, si bien en muchos casos la seduccion
se concibe simplemente para hacer afiorar la diversidad cultural, de ma-
nera que pueda ser encarada. ,

Otro ejemplo de seduccidn tecnolégica lo brinda un directivo gue ha-
bia advertido que el volumen de memoranda en su empresa s¢ ha-
bia vuelio ingobernable, provocando la presuncién de que en realidad
no bhacia falta ocuparse de ningtin memordndum. Debide a que los di-
rectivos habian aprendido a hacer caso omiso de los memoranda, se
habfan establecido mecanismos adicionales de comunicacién, lo gue
recargd en exceso el sistema, con efectos devastadores sobre el inter-
cambio de informacién. El directivo convencid a la compafiia para que
instalara um sistema de comumicacidén electrémico a modo de experi-
mento, sin vincular de ningin modo éste a su diagndsitco sobre la
sobrecarga de informacién. Desde su instalacién, los directivos pudieron
contar con una alternativa al sobrecargado sistema de llamadas tele-
fénicas y memoranda. Al comienzo, los directivos lo utilizaban como
un medio para asegurarse de que sus mensajes eran transmitidos, debido
a lo cual sélo se acudia al sistema para procesar mensajes Importantes.
Como los mensajes eran pocos, recibian respuesta, y asi el empleo del
sisterna se vio reforzado. El sistema de memoranda y el uso de los
teléfonos se fueron gradualmente atrofiando, de modo que al final el
exceso de informacién se vio notablemente reducide, al tiempo que sa
aprendia e implantaban nuevas presunciones sobre lo que uno puedes
y debe comunicar. Este directivo esta convencido gue de haber abordado
directarnente el problema de la sobrecarga de informacién, apenas se
habrian hecho cambios superficiales, y la presuncidén subyacente de que
nadie se ocupaba realmente del contenido de los memoranda, no ha-
bria sido tratada.

La seduccién tecnolégica puede igualmente ser coercitiva. Un direce
tivo se hizo cargo de una compafifa de transportes creada cien afins
atrds por cédula real, y que se habia forjado una firme tradicién alre-
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S:éior de sus camiones azules y el escudo real que éstos Hevaban pin-
0 en sus lados (1). La compafifa estaba perdiendo dinero por no bus-
car con energfa nuevos conceptos sobre la forma de ofrecer el transpor-

te. Despu.és de observar la compafiia por espacio de algunas sem :
el nuevo jefe ejecutivo ordend intempestivamente y sin dar explicaciﬁﬁiss'
%It;e 1todg la' escuadra de. camiones fuera pintada enteramente de blanco.
o e ga.decxr gue produjo consternacién: acudieron delegaciones a instal:
a dgl:iem ente a que reconsiderara, hubo protestas por la pérdida de iden-
» Previsiones de un desastre econérnico completo, y otras formas

tieron que la gente se mostraba curiosa por Io que habian hecho ¥ pre-

Huevas tecnologias porque correctamente esti :
: tima que su i

lc(;léll%lrales eg\}éndmendo recusadas y amena.zadasqLos fa:%ﬁi;m?e%i?

05 no solo desbaratan los esquemas de : i i
s o S . : : 90mportam.1ento, sino que
S omas Ea0 a examipar, y si cabe cambijar, las presunciones sub-

Mecanismo de cambio 7: Cambio a
? . : través del escdndalo y la i
fioe glggsprxfgs. A medida que una compafifa madura, desarroyl.la ?nizc;.:lﬁ;-l
Va y una serie de mitos sobre su m

Argyris y Schén (1974, 1978) i fe do etoonins oxy 1o que

: : b1 ponen bajo el epigrafe de «teorfas e resas»;
al.m.lsmo fiempo, contintia operando por otras presunciones, zﬁe ezlllsgé

mercado para la introduccién de productos nuevos, puede quedar des-

(1) Este ejempl i
elbourne Jemplo ha sido brindado por Geoffrey Lewis, de la Universidad de
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plazada pos la real tolerancia de los enfoques y proyectos domésticos de
algin directivo clave.

Alll donde existen esas incongruencias entre las teorias expresas y
en uso, encuentra més clara aplicacién este mecanismo de cambio. Nada
cambia hasta que las consecuencias de la teoriz en uso provocan un es-
candalo publico vy notorio que no puede ser ocultado, evitado o recha-
zado. Por ejemplo, en la compafila que se preciaba de tomar en cuenta
los sentimientos individuales en los traslados a otros pafses, se suicidé un
alto ejecutivo que habfa sido asignado a un puesto que no deseaba. Dejé
una nota que fue dada a conocer a la Prensa, en la cual explicaba clara-
mente que la compafiia lo habia obligado a aceptar un destino por él
no querido. Este acontecimiento expuso de improviso un elemento de la
cultura, y de tal forma que no cabia ni el rechazo ni la racionalizacién.
La compafifa instaurd inmediatamente una serie nueva de procedi-
mientos basados en la teorfa expresa, y pudc abandonar la teoria en uso
porque sus consecuencia$ negativas eran ahora notorias. En el caso
del proceso de toma de decisiones controlado por un directivo clave,
lo que al cabo ocurrié fue unoc de los productos que aquél habfa pro-
movido, fracasé tan rotundamente, que tuvo que hacerse pablica la re-
construccidén hecha sobre los motivos de su introduccién. El .papel del
directivo en el proceso fue revelado por sttbordinados descontentos, y al.
calificarse de escandaloso, aquél fue irasladado de su puesto, e inme-
diatamente se ordend que se siguiera un proceso més formal para la in-
troduccién de los productos. '
En estos ejemplos, fueron los eventos externos los que precipitaron

. el cambio, pero uno bien puede imaginarse situaciones en las que .los

sujetos integrados «inventan» escandalos, a fin de provocar algunos de
los cambios que pretenden, procediendo a transmitir la informacién al lu-
gar v en el momento justos. Esa transmisién de informacién suele de-
finirse como ssoplo», en el sentide de que lo que hacen es exponer las
incongruencias internas. Dado que los soplos son capaces de precipitar
upa crisis que puede forzar el reexamen de algunas de las presunciones
culturales, cabe entender por qué la gente los recibe con cautela y por
qué las empresas acostumbran castigarlos.

Mecanismo de cambio 8: Acrecentamiento. Algunos tipos de cam-
bio se realizan mejor si uno paciente pero constantemente se sirve de
cualquier oportunidad para encauzar a la empresa en alguna direccién.’
El acrecentamiento significa que en toda 4rea de decisién bajo la res-
ponsabilidad de un directivo, la decisidén se enfoca reiteradamente hacia
una nueva serie de presunciones, pero cada decisién en particular re-
presenta sélo un cambio menor. Una versién de este concepto fue in-
troducida por Quinn (1978) para explicar lo que él aprecié como el
proceso real por el que se implanta la estrategia en las empresas. Los M-
deres no motivan grandes cambios, pese a tener una idea clara del punto
al que quieren Hegar. En lugar de ello, buscan oportunidades para rea-
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lizar cambios menores, examinan constantemnente la actuacién de estos -

cambios, y se limitan a recurrir a eventos fortuitos para llevar al sis-
tema hacia la direccién deseada.
Tal proceso cambia partes de la cultura lentamente y durante un

largo periodo de tierapo, especialmente si entre esas decisiones de acre-

centamiento figura el remplazo de personas que ocupan puestos clave,
por otras con presunciones diferentes. Los procesos de seleccién de eje-
cutivos y contratacién de personal som, en este sentido, poderosos pro-
cesos de cambio cultural, si bien al tlempo son muy lentos. Pero aun
cuando no se controle la contratacién y la seleccidn, cabe provocar gra-
dualmente un cambio imponiendo transformaciones en el comporta-
miento que sean causa de disonancia, y, durante un tiempo, poner a la
gente en situacién de darse cuenta que ya no acttia con arreglo a sus
presunciones’ previas. Si la conducta nueva triunfa ¥ queda implantada,
podré resultar més ficil de cambiar las presunciones para adecuarse a
la conducta, que desplazar la conducta para adaptarse a las presunciones
originales, como la investigacién sobre la disonancia ba demostrado (Fes-
tinger, 1957; Cooper y Croyle, 1984). Este proceso puede producirse ca-
Hadamente y sin que sea percibido por la conciencia, de modo tal que
un dia los miembros de la empresa descubren que las cosas son realmen-
te distintas, si bien ignoran en qué momento ha podido realizarse el
cambio. '

Tichy (1983) ha observado que las empresas pueden legar a verse en
serias dificultades, si no logran percibir los pequefios pero constantes
cambios que se producen en su entorno. Relaciona este proceso con el
«fenémeno de la rana cocida», en la cual la rema que estd metida en
la olla, no llega a percibir su muerte si la temperatura del agna se va
elevando poco a poco. En la psicologia de la percepcioén se sabe perfec
tamente que es factible cambiar el «nivel de adaptaciéns de una per-
sona, aumentando o disminuyendo los estimulos por debajo del nivel de
«JND» o «just noticeable difference» (diferencia apenas perceptible),
Asi, si queremos que alguien se adapte a una habitacién muy iluminada,
un medio de conseguirlo consiste en aumentar la lurninosidad de modo
tan gradual, que la persona no pueda llegar a percatarse de los cambios.
Del mismo modo, una cultura puede cambiar tan lentamente, que duran-
te largo tiempo no llegan a percibirse los cambios.

Otra metafora, «darle la vuelta al barco», 2lude a algo distinto en
torno al acrecentamiento. Hace ver que incluso cuando el lder sabe
hacia dénde quiere ir y se muestra dispuesto, exige tiempo y energfa lo-
grar que um amplio nimero de personas acepte otras presunciones bési-
cas respecto a algo fundamental. Las grandes empresas se muestran com-
pactas debido al elevado nimero de personas que las integran. Exhiben
clerta inercia que necesita ser superada para cambiar la direccién. De
modo simjilar, la metéfora, «Roma no se hizo en un dfa», nos recuerda
que, incluse cuando existe consenso sobre la direccién a seguir, se ne-
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cesita un engrme esfuerzo para trasladar los conceptos a la realidad, e
implantarlos en las rutinas. As{ los directivos expertos en cambios, ha-
blan de plazos de cinco a diez afios para cualquier proyecto de cambic
sustancial. El Proyecto de Reconversién de la «Multi» fue relativamente
rapido, ya que se llevé a cabo en tres afios, pero no supuso mngun cam-
bio cultural importante. Los directivos de la «Multi» se disron ademsds
cuenta de que el proyecto no bhabfa concluide por el solo hecho de
anunciar formalmente la clausura de los trabajos de equipec.

En definitiva, 1a adolescencia empresarial es el perfodo en el que los
directivos cuentan con mayores posibilidades de decidir la oportunidad
v la forma de encauzar los temas culturales, y en el que por ende debe
saber perfectamente diagnosticar el lugar en el que esta y hacm'v;L quie
se dirige la empresa. En el .caso de empresas que afronten ambientes
cada vez mds turbulentos, bien se podrd abogar no por culturas fu,e::-.r.a.::'._
sino flexibles, donde la flexibilidad giraba sobre 1a diversidad cultural,
¥ no sobre la uniformidad o la relajacién en la aplicacidén de las presun-
ciopes culturales.

Madurez y/o estancamiento y declive de la empresa

El siguiente y Gitimo estadio a considerar es quizds el mas importants
desde el punto de vista del cambio cultural, ya que algunas empresas
descubren que duranie un largo perfodo de tiempo, segmentos signifi
cativos de su cultura se vuelven disfuncionales en un medio competitivo
dinAmico. Se llega a este estadio cuando la empresa ya no tiene c:
cidad para crecer por haber saturado sus mercados 0 porque sus |
ductos se han vuelto .obsoletos. No es algo que esté necesariaments
correlacionado con la antigiiedad, las dimensiones o la suma de genera-
ciones de directivos, sino que méas bien refleja Ia interaccién entre l=
produccién de la empresa y las oportunidades y constrefiimientos am-
bientales. )

Con todo, la antigiiedad tiene importancia cuando se precisa un cam-
bic cultural. Si una compafifa ha gozado de una larga historia de éxito
contande con determinadas presunciones sobre s{ misma y su entorno,
dificilmente querrd poner en duda o reexaminar esas presunciones. [n-
cluso si llegan a cobrar conciencia de sus presunciones, lo_s miembros
de la compafiia se inclinan por mantenerlas, por cuz'mto justifican el
pasado y son para ellos la razén de su orgullo ¥ autoestima {Sofer, I_*f'ﬁ 1).

Tales presunciones actilan ahora como filtros que impiden a 105_ direc-
tivos clave entender las estrategias altermativas para la supervivencis
¥ la renovacién (Donaldson y Lorsch, 1983). Cabe incorporar asesores
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externos e identificar las alternativas claras; sin embargo, y por muy
claro y persuasivo que intente ser el asesor, algunas alternativas no
serdn ni tan siquiera entendidas si no se ajustan a la vieja cultura, mien-
tras que otras, aunque hayan sido entendidas, encontrardn resistencia.
No cabe ponerlas en practica en la empresa porque la gente simplemente
Do comprenderfa o aceptarfa lo que la nueva estrategia pueda exigir
(Davis, 1984).

Varias secciones de la «Multi» tuvieron que hacer frente a la desagra-
dable realidad de que las patentes de algunos de sus mejores produc-
tos se habfan vencido; los amenazaban competidores m4s j6venes, mas
flexibles, y m4s agresivos; v no era seguro que «quedara por inven-
tars tanto como para justificar el insistente énfasis sobre la investiga-
cién. La compafifa necesitaba volverse m4s innovadora en el plano co-
mercial, pero la cultura estaba constituida en torno a la investigacién,
¥ los vendedores con ideas dificilmente lograban atraer la atencién
de la cipula directiva. E] propio departamento de investigacién necesi-
taba adecuarse mejor al mercado, perc se segufa creyendo en posesién
de la verdad. Hasta los altos directivos capaces de apreciar el dilema
estaban atrapados por la cultura, dado que no podian recusar o des:
plaz_ar a clertos investigadores con poder, y por cuanto la cultura dic-
taminaba que habia que mantenerse al margen de las parcelas de los
demas. Como vimos en el capftulo precedente, l2 «Muiti» abordé estos
problemas reduciendo algunas de sus divisiones, pero no cambid sus
presunciones sobre el papel de la ciencia y la investigacién.

En una situacién semejante, se puede bisicamente elegir entre una
mas rapida transformacién de partes de la cultura, mediante algiin tipo
de «renovacién», para permitir que la empresa sea nuevamente adapta-
ble, o destruir el grupo y su cultura promoviendo una reorganizacién
t_otal, bien sea a través de fusiones, adquisiciones ¢ declaraciones de
insolvencia. En cualquier caso, para la ejecucién del proceso hace falta
contar con directivos de cambio nuevos y capacitados, formando parte
de esa ejecucién el desbloqueo de la empresa para que el cambio
pueda ser factible. Tal desbloqueo suele proceder de fuerzas esencial-
mente coercitivas,

Mecqnismo de cambio 9: Persuasidn coercitiva. El concepto de
persuasién coercitiva tiene su origen en mis estudios sobre prisicnercs
de guerra que en su cautiverio de tres a cinco afios o mads, durante y des-
pués lde la guerra de Corea, sufrieron grandes cambios en sus creencias
¥ actitudes (Schein, 1961). La clave para entender algunos de los dram3-
ticos cambios sufridos por los cautivos, consistié en reconocer que si uno
Do cuenta con vias de escape, queda sometide a fuertes fuerzas desblo-
q'ueadora.s que, tarde o temprano, hardn que uno halle nueva informa-
cién, lg f:ual permitird que se produzca una redefinicién cognoscitiva. Asi,
los prisioneros al comienzo negaban con vebemencia su culpabilidad,
crefan que era ridiculo que se les acusara de espionaje y sabotaje, se
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ofrecfan a hager confesiones falsas (que, en todo caso, no hacifan mas que

provocar castigos més severos), y procuraban defenderse por otros °

medios, pero en ninghn momento cuestionaban la base de sus presun-
ciones. Después de meses o afios de tormentos, interrogatorios, maltra-
tos, hostigamiento por parte de los celadores, adoctrinamiento, y la ame-
Daza que permanecerian en prisién para siempre a menos que vieran la
luz e hicieran una confesién sincera, los prisioneros comenzaban a bus-
car una respuesta. Y la encontraban cuando lograban darse cuenta que
términos como «culpabilidad», «crimen», «espionaje» y «sabotaje», te-
nian significados distintos en cada cultura y sisterma polftico. Conse-
gutan hacer confesiones sinceras de culpabilidad al comprender que las
postales que recibian podian ser tergiversadas como portadoras de men-
sajes estratégicos, y que el aprehensor media los crimenes no por el
dafic real, sino por el potencial. La culpabilidad queda establecida desde

. que uno era arrestado, ya que el gobierno cometia errores. Desde que

redefinfa cognoscitivamente conceptos como los de culpabilidad y cri-
men, el prisionero se hallaba en camino de resolver su preblema.

¢Qué tiene que ver todo esto con el cambio cultural? Las situaciones
en las que los elementos de la vieja culiura son disfuncionales pero per-
manecen afianzados, son comparables a la que experimentaba el aprehen-
sor con los prisioneros que se declaraban inocentes. La clave para mo-
tivar el cambio en una situacién similar, radica ante todo en cerrar las
salidas, ¥ luego en intensificar las fuerzas revocatorias, mientras se brin-

da una seguridad psicolégica. Esto es algo dificil de ejecutar, pero es. -

precisamente lo que hacen los directivos renovadores. Sirviéndose de los
incentivos apropiados, consiguen que a las personas que quieren mante-
ner en la empresa, les resulte dificil gbandonarla. Recusando constante-
mente las antiguas presunciones, como en el caso del directive que exi-
gié pintar los camiones de azul, impiden que la gente pueda seguir soste-
niéndolas. Respaldando y recompensando reiteradamente toda muestra

de aceptacién de nuevas presunciones, brindan seguridad psicoldgica-8i -

encuentran suficiente Seguridad psicolégica, los miembros del grupo
podrdn comenzar a examinar, yi si cabe abandonar, algunas de sus de-
fensas cognoscitivas. '

Mecanismo de cambio 10: Renovacién. Lla renovacidén, en cuanto
«mecanismo», es propiamente la descripcién de una combinacién de
distintos mecanismos, engarzados en un programa unico por un directivo
de cambio talentoso o un equipo de agentes de cambio. En los -casos de

renovacién que he podido observar o de los que he oido hablar, ha

llamado mi atencién el hecho de que a lo large del preceso de cambio
pudieran aplicarse todos los mecanismos previamente descritos. La pri-
mera condicién para el cambio, como siempre, es la de que toda la cul-
tura empresarial sea desbloqueada. Bien a causa de realidades exter-
nas que amenacen la supervivencia de la empresa, o bien por las visio-
nes y planes nuevos que sostengan el consejo directivo o la coalicion

&y
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directiva dominante, la empresa debe llegar a recomocer que algunos
de sus pasados modos de pensar, sentir y hacer las cosas, son realmente
obsoletos. Si resulta necesario, ¢l directivo del cambio recurre a la per-
suasién coercitiva para provocar el desbloqueo. Una vez que la empresa
esté desbloqueada, €l cambio serd factible si se cuentan con: 1) un di-
Tectivo 0 equipo renovadores, 2) una idea clara del punto hacia el que
necesita encaminarse la empresa, 3) un modelo sobre la forma de cam-
biar la cultura para alcanzar ese punto, y 4) el poder implantar el modelo.
Si falta algo de lo mencionado, el procesc fracasara. )

La clave tanto para desbloquear como para dirigir el cambio, estd en
saber procurar una seguridad psicoldgica que permita a los miembros
del grupo soportar la ansiedad que conlleva el reezamen y el cambio
de partes de su cultura (Schein, 1980). Para dirigir la renovacién, debe
contarse con la visién y destreza necesarias para encauzar todos los me-
canismos antedichos sin .desencadenar actitudes defensivas. Por ejemplo,
si se trata de un significativo reemplazo de personas en puestos clave,
el proceso deberd conducirse de manera que sea considerado necesario,
¥ tramitarse con arreglo a algunas de las profundas presunciones cultu-
rales cuya preservacidn pueda eventualmente precisarse. En el caso de
la «Multi», fue vital que aquellos directivos que se consideraban sobran-
tes, no fueran despedidos, sino reubicados en otras divisiones, o que se
les alentara a jubilarse anticipadamente, asi como que a la gente real-
mente se le concediera opciones mediante la propuesta de una serie de
convenios econdémicos, ¥ que cada caso fuera tratade individualmente.
La presuncién de que la gente era importante se mantuvo durante el
proceso, incluso cuando la gente era apartada. .

Las renovaciones usualmente exigen la participacién de todos los
miembros de la empresa, de manera que los elementos disfuncionales
de la vieja cultura puedan ser claramente percibidos por tode el mundo,
El proceso de formacién de nuevas pronunciaciones es por tanto un

proceso de redefinicién cognoscitiva que se realiza a través de la en-

sefanza, la preparacién, el cambio de la estructura y los procesos donde
sea necesario, la reiterada observacién y recompensas de quienes den
muestras de aprender los nuevos modos, la creacién de esléganes, anéc-
dotas, mitos y rituales nuevos, y de otros medios con los que se compe-
le a la gente, cuando menos, a variar de conducta. Todos los restantes
mecanismos previamente descritos pueden entrar en juego, pero la clave
de la renovacién estd en todo caso en la voluntad de compeler,
Mecanismo de cambio 11: Reorganizacion y renacimiento. Muy
poco es lo que se sabe o conoce sobre este proceso, de manera que
aqui apenas nos referiremos a él. Basta decir que si se destruye ffsi-
camente un grupo, es decir, la continuidad de una determinada cultura,
esa cultura por definicién queda destruida, y que el grupo que enton-
ces comience a funcionar, procedera a crear una cultura propia y nueva.
Este proceso es traumdtico, y por consiguiente no suele ser empleado
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como estrategia premeditada, pero puede resultar apropiado ¢ 1ando la
supervivencia econémica esté en peligro.

Conclusién

En este capftulo se han descrito distintos mecanismos qlie1i:_:.c_ agen
tes de cambio emplean para cambiar la cultura. Como s& sedalo, la cul-
tura cumple distintas funciones en las distintas etapas de la empresa

cacs

por lo que los problemas de cambio son también disjcint_n:«; :
etapa. En la etapa formativa de una empresa, la cultura tiende & ser una
fuerza positiva de crecimiento, que requiere ser elaborada, desarrollads
y articulada. En la adolescencia de la empresa la _Cultl.u'a se hs
tinta. El decidir qué elementos requieren ser camb1§dos O preserva
constituye uno de los mayores problemas estratégicos que le:-:;_ di
tivos deben afrontar en esta etapa. En la fase de madurez y deciive
la caltura suele volverse parcialmente disfuncional, y debe u?:-_n:-bi?.-se
en algunas 4reas, lo que crea problemas més drasticos a los direc-
tivos.

Y En cnalquier caso, debe entenderse que el Proceso de cambio conlleve
determinadas fuerzas desbloqueadoras, y que estriba en revocar infor-
macién y en crear seguridad psicoldgica, asi COTOO €n PrOCUrar algunos
mecanismos que motiven la redefinicion cognoscitiva ¢Omo Un mecio
para desarrollar nuevas presunciones. Aunque no es mucho lo gque se
ha dicho al respecto, el proceso de cambio debe aderés ofrecer la po-
sibilidad de rebloquear, lo que se produce cuando 10;. Duevos elementos
calturales consiguen resolver los problemas o reducir la ansiedad.
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13. ANALISIS DEL PROCESU DE CAMBIO

La manera en que se procede al analisis del cambio cultural, depende
del marco de referencia que cada uno posea, asf como de las presuncio-
nes iniciales respecto al proceso de cambio, y de los objetivos. Para que
los procesos de cambio tengan éxito, aquellos que estén implicados en
el disefio y la implantacién de los cambios culturales, deberin com-
partir las mismas presunciones sobre el cambio en cuanto tal. Como
demostraré més adelante, ese consenso sélo podra alcanzarse si somos
del todo explicitos en nuestras presunciones.

Marcos de referencia distintos

Como Smith (1982) apropiadamente ha sefialado, lo que definimos
como ecambios depende en principio de que nuestra perspectiva sea
la de: 1) un miembro del grupo que se ve personalmente afectado por una
serie de eventos, 2) un agente de cambic que deliberadamente trata
de producir respuestas nuevas y distintas entre los miembros de un
grupo, 3) un miembro de grupo que no se ve afectado, pero que observa
las repercusiones sobre otros miembros del grupo, o 4) un observador
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externo o yn historiador gue reconstruye los eventos. En funcién de la
forma en que una determinada serie de presunciones nos afecte, y del
hecho de que adoptemos una perspectiva temporal de largo o de corto
slcance, apreciaremos bien el cambic o la continuidad.

Lo que definimos como «cambio» depende de los efectos inmediatos,
y de lo que esperamos o deseamos obtener. La persona que se vea in-
mediatamente afectada, y aquella que intente provocar el cambio, per-
cibirdn con toda probabilidad cambiocs reales, mientras que el miembro
que no se vea afectado o el observador externo, probablemente no IHe-
guen a apreciar ningin-cambio, y se preguntarin por la causa de tanto
barullo. La percepcién del cambio puede igualmente depender del pro-
pio horizonte temporal. Si la perspectiva temporal es a corto plazo,
la persona directamente afectada o aquella que intente provocar el
cambio, tendrdn m4s probabilidades de percibir cambios, $i la perspec-
tiva temporal es a largo plazo, serd la persona no afectada la que tendra
mads probabilidades de percibir tendencias y cambios histéricos, que -en
cambic pueden pasar inadvertidos para las personas afectadas, por pro—
ducirse muy gradualmente.

Finalmente, el hecho de describir un cambio como efectwamente
ocurrido, puede depender de los objetivos propios. Los politicos que
prometen cambios, aprecian luego constantes pruebas de su realizaciém,
mientras que los que se aferran a una linea conservadora, hallan reite-
radas pruebas de estabilidad en aquellas 4dreas que pretenden capita-
lizar. En mi propia conducta como asesor, he observade que tiendo
a apreciar cambios en las areas en las que intento promoverlos, y a atri-
buirme el mérito de cambios que considero importantes, mientras que
otros pueden sorprenderse por la escasa incidencia de los mismos, ¥
deplorar que no se haya Hegado a més.

Como ejemplo de lo que agui sugiero, recuerdo el Proyecto de Re-
conversién descrito en el capitulo decimoprimero, en el cual los BJeCLl-
tivos que se enfrentaban a la jubilacién anticipada, sus famtilias, y™ 165
directivos directamente implicados en el proceso de jubilacién, pudie-
ron apreciar dramdticos y drésticos cambios en la compafifa, lamen-
tando algunos el final de una época. Los directivos de las divisicnes ren-
tables, vieron esos mismos cambios como inevitables, afirmandoc que
«ya era hora de que se hiciera “algo” por reencauzar la compafifa». Des-
de su punto de vista, las jubilaciones anticipadas representaban un pe-
quefic paso hacia la reestructuracién masiva, que estimaban habria de
ser precisa. Algunos de los directivos de las 4reas geograficas remotas,
gue durante afios habian tenido que sopdrtar severos programas de
control de costes, no apreciaron més que minimos cambios en las ofici-
nas cenirales. Y los directivos y asesores gue esperaban un cambio
cultural més profundo, que las presunciones se reexaminaran y redefinie-
ran realmente, simplemente no apreciaron ningin cambio. Estas dife-
rencias en la percepcién, debidas a los distintos marcos de referencia,
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subrayan la importancia de expresar con claridad lo que se pretende
cuando se habla de «cambio cultural planificado». JQué es precisamen-
te lo que se va a cambiar, y cémo van a medirse la resistencia y el im-
pacto potencial?

Intenciones y motivaciones

Cuando nos ocupamos de sistemas sociales (en tanto que opuestos a
unidades biolégicas), no hallaremos nada parecido a un cambio o mu-
tacién esponténeos. No hay rayos césmicos que impacten sobre los ge-
nes sociales para producir cambios .imprevisibles. Existe siempre al-
guien en el interior o en el exterior del sistema, que tiene algin motivo
para procurar que algo pase. El resultado real puede registrar una com-
pleja interaccién de las fuerzas puestas en juego por las distintas pre-
tensiones de los distintos actores, pero en cualquier caso el resultado
nunca serd fortuitc o imprevisible. La vinica dificultad puede estribar
en que los eventos y las interacciones sean tan complejos, que no resulte
préactico intentar desentrafiarlos.

Tal y como el cambio y la continuidad que se observen son dos ca-
ras de una misma moneda, las pretensiones de los actores reflejan tanto
el deseo de cambiar las cosas como el de que permanezcan como estén.
Como Lewin (1952) sefialé hace mucho, en el sistema existen siempre
fuerzas que tienden hacia el cambio y fuerzas que tienden hacia el equi-
librio v la estabilidad; de ahi que los sistemas humanos vivan en un
xequilibrio cuasiestacionario».

Desde el punto de vista de un observador externo de amplia pers-
pectiva, gran parte del cambio observable puede pareczr espontdneo
o fortuito, por la imposibilidad de reconstruir con precisién los autén-
ticos eventos causales. Por ejemplo, una compafiia que atraviesa difi-
cultades econdmicas, a lo mejor contrata un nuevo jefe ejecutivo que
«resulta poseer precisamente el tipo de personalidad que se necesitaba
para salvar la compafifa», y que asi se diga, «fNo ha sido npa suerte
que el consejo de direccién encontrara a la perscna que precisamente
se necesitaba?». De hecho, cabe que uno o mas de los miembros del
consejo, junto con sujetos integrados, hayan planeado durante afios
una estrategia que obligara a pensar en una persona determinada para
. ocupar el puesto, que esa persona haya sido preparada secretamente du-
rante afios, que una intensa actividad politica precediera el nombramien-
to, ¥ que el consentimiento fuera «negociado»; pero sélo unos cuantos
sujetos integrados habran estado al corriente de todo ello.

En el terreno de la sociodinAmica, por tanto, puede hacerse la mis-
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ma claseyde presuncién que hiciera Freud en el terreno de la psicoding-
mica: la de que no existen accidentes psiquicos o eventos fortuitos,
Cuanto puede decirse, en efecto, es que los eventos sociodinAmicos estan
ultradeterminados; esto es, que son tantas las fuerzas que pueden en
pujar a un evento en una direccién determinada, que dificilmente ha
alguna explicacién histérica plausible. Por ejemplo, en la «Multis
un cambio estructural de primera magnitud la redistribucién de
responsabilidades entre los miembros del comité ejecutivo. Dicha re-
distribucién, al asnnnciarse, fue recibida como un hecho sumamente
dramaético, sin. que pudiera entenderse el porqué y el cdémo de su
cucién, pero hacia el cual al menos cabia apreciar que presicnaban
siguientes fuerzas: 1) El pobre rendimiento de algunas divisiones po
ser responSabilidad de los miembros del comité ejecutivo encar
de las mismas; por tanto, el desplazamiento de esas responsabilidades
franquearia la entrada a una administracién mis eficaz de las divisiones
con problemas; 2) si se jubilaba a los altos directivos y se adoptaban
otras medidas severas, los directivos que tuvieran nexos comn la genie
se verian en problemas para implantar el programa: 3) El presidente y
los miembros del consejo querian hallar una excusa para situar :
de los «mejores» miembros del comité ejecutivo al frente de las divi
sionés con mayores problemas, para asegurar as{ su solucién; 4) tio
bia habido rotacién de responsabilidades en el comité ejecutivio diiras
algtin tiempo; sin embargo, esa rotacién se consideraba deseable de cars
al desarrollo, ¥ 5) en las reuniones para planificar el Proyecto de Pu,-_. -
versién, algunos miembros del comité ejecutivo habian adoptado una
actitud muy defensiva respecto a sus divisiones, lo que permitid al res-
to del grupo constatar que aquellos no podrian implantar programas de
cambio claros y consistentes. Etcétera. A un historiador le res "It ria
extremadamente diffcil desentrafiar las interacciones y formuls
serie precisa de causas. Con todo, los eventos apenas son fortuitos.

Todo cambio, por tanto, estA motivado. Pese a ello, muchos cam-
bios no siguen la direccién que las personas que los motivan pretenden.
En otras palabras, mucho de lo que realmente ocurre a consecuencia
de los esfuerzos imiciales hacia el cambio, cabe que no haya sido planea-
do ni previsto, bien porque los agentes de cambio han calculado mal
los efectos de su accién, o bien porque no se han percatado de la actiis-
cién simultdnea de otras fuerzas. Ese cdlculo errado es especialmente
probable cuando los miembros de una unidad cultural se empefian en
cambiar la coaducta, los valores o las presunciones de otra UI]_'i.l;].,.{i" cul-
tural, sin conocer con seguridad el modo en que su propia conducta serd
interpretada en la otra unijdad cultural. Ello puede dar origen a cor .L.lu.-
tas que ningunc de los grupos habia previsto, y que exigirdn bien una re-
definicién cultural, o bien una serie integra de nuevas presunciones cul-
turales {Sahlins, 1981).

Excelentes ejemplos de este proceso los brinda Sahlins en su andll
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sis de la relacién entre la partida de exploracién britdnica mandada
por el capitin Cook y los hawaianos, que culmind en 1779 con el ase-
sinato de aquél por los nativos. La legada de Cook se ajustaba a la mi-
tologia hawaiana relativa al advenimiento de un dios bla_nco, como tam-
bién podian ajustarse a leyendas rituales las varias visitas que realizé
poco después. El mito explica como surge. siempre un conflicto entre
los jefes actuales y los dioses, el cual por lo general es resuelto me-
.diante 1a muerte ritual del dios, de manera de revitalizar el poder de los
jefes por la asimilacién del dies.

Cuando en febrero de 1779 el capitin Cook abandoné las islas, igno-
raba que se habisd completado un ciclo de la prevista aparicion, y que no
se esperaba que volviera al menos dentro de un afio. Pero a causa de
problemas con uno de sus barcos, Cook se vio obligado a regresar en
el término de dos semanas, lo que para los hawaianos constituyd un
evento inesperado e imoportuno. Cook se dio cuenta del contraste entre
la fria recepcién de ahora y las muy amistosas de antes, pero natural-
mente no supo qué interpretacién darle. Al surgir un conflicto a’' causa
de un «hurtos perpetradc por los hawaianos, Cook desembarcd y tomé
como rehenes a algunos jefes para exigir la devolucién de su equipo. Se
inicié entonces un violento enfrentamiento en la playa, zlguien lanzé
una primera flecha contra Cook, e inmediatamente el hecho se transfor-
mé en la muerte ritual prevista para una visita posterior {mé&s de cien
hawaianos apufialaron a Cook después del lanzamiento de la primera
flecha). Cook fue luego glorificado por haber cumplido su misién como
un dios, ¥ la consiguiente y firme identificacién de los hawaianos con
los britamicos se prolongs durante varias décadas, determinando pro-
fundamente el curso de los eventos politicos y econémicos de las islas.

Sahlins documenta igualmente cémo la agresiva conducta sexual de
las nativas, fue interpretada por los marineros como una prostitucién
voluntaria, cuande en realidad estaba motivada por su deseo de unirse
con «djoses» y procrear hijos divinos, al tratarse de algo culturalmente
deseable. El hecho de que los marineros lo juzgaran en el plano de Ia
prostitucién, sin embargo, los Hevé a brindar regalos a las mujeres, con
el efecto secundario de crear importantes ventajas econdémicas para los
hombres hawaianos, quienes asi pasaron a estimular la entrega de las
mujeres. Los hawaianos sentian predileccién por los instrumentos de
hierro, sin que por su lado los marineros tuvieran reparos en despren-
derse de cosas esenciales, y asf llegaron incluso a sacar clavos de la cu-
bierta del buque (con lo cual probablemente lo averiaron, obligindolo
a regresar a las islas).

El préspero intercambio de sexo por distintos objetos materiales
era idéneo para los nativos, salvo por el hecho de que enturbiaba se-
riamente sus relaciones con sus jefes, al pretender éstos hacerse con el
monopolio de las relaciones comerciales. Los jefes se volvieron més
-enérgicos con los nativos, si bien al tiempo notaron que su poder esta-
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ba mengudndo, debido a los cambios que a la sazén se producian en la
estructura del papel sexual, por ser las mujeres las que mantenfan las
relaciones sexuales, y las que en consecuencia estaban logrando aumen-
tar su fuerza econdmica. A Cook le produjo perplejidad la creciente
agresividad de los jefes para con los lugarefios, peroc nunca pudo enten-
der las causas sociales de esa conducta. La considerd una. prueba de la
naturaleza primitiva de los nativos.

En efecto, lo que ocurria lo explica Sahlins del modo siguiente. En
la estructura social hawaiana, las mujeres sufrfan una clara segregacién
en cuanto que debian observar estrictos tabues respecto a lo que comian
y con quién comian (no con hombres). Ello permitia que el papel del
varén fuera muy clarc. Sin embargo, cuando las mujeres se encontraron
a bordo con sus enamnorados, se les incité a romper los tabues, lo que
hicieron comiendo y uniéndose a los hombres. El reconocimiento de que
los tabiies habian sido rotos sin que ocurriera ningin desastre, ¥ que
ne cabfa castigar a las mujeres porque gracias a ellas se estaban consi-
guiendo bienes valiosos, obligd a reinterpretar algunas de las categorias,
estructurales mas esenciales de la sociedad, y a dar posteriormente pasoc
a un cambio politico no buscado ni previsto. o

En concreto, si el papel de la mujer, en cuanto que claramente su-
bordinade ¥ limitado per objetos tabd, se vio atenuado, ello, a su vez,
atenud la predominancia absoluta del papel masculino, con lo cual,‘y
dado que el poder en la sociedad estaba vinculado al papel masculino,
el poder de los jefes se fue gradualmente socavando. Sahlins sefiala
que estos hechos fueron resultado de la interaccién de complejas, pero
comprensibles fuerzas, que habian provocade un cambic cultural mes
diante la implantacién de una conducta originalmente inadecuada al
paradigma cultural, y que por consiguiente exigié nuevas interpretacio-
nes para racionalizar lo que estaba ocurriendo.

La historia real es extraordinariamente compleja, diffcil de desen-. .
trafiar, vy como tal un Emite cultural. De alli que, vy de acuerdo con
Sahlins, la cultura simplifique; y reinterprete los eventos para adecuar-
los a esquemas con sentido cultural. La versién de los hawaianocs re-
salta el papel de Cook en las leyendas religiosas, mientras que los
libros de historia americana que pueden adquirirse hoy en Hawai, re-
saltan los factores econdmicos y politicos, y la «desgracia» de que Cook
fuera asesinado en la imprevista escala que tuvo que hacer.

El cambio empresarial es en todo sentido tan complejo y dificil de
desentrafiar como el cambio social de la clase referida por Sahlins, Dis-
tintas presunciones culturales de distintas unidades de la empresa in-
teractian de formas imprevistas, dando lugar a una nueva conducta que
habra luego que adecuar a los paradigmas culturales existentes, o que
tal vez obligue a revisarlos. Sélo que raramente analizamos los eventos
empresariales con la escrupulosidad histérica y etnogrifica que nos per-
mitirfa conocer lo que realrmente ha pasado y el porgué.
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Presunciones tedricas y modelos implicitos

Buena parte del debate relativo a la posibilidad de que determina-
das estrategias de cambio funcionen, puede deberse a la mala compren-

sién de las presunciones implicitas sobre lo que el procesc de cambio

«realmente» es. En concreto, cuando aludimos a un «cambio», podermos
tener en mente cualquiera de los distintos modelos de procesos basicos
existentes. :

El cambio como un proceso evolutivo general, Las presunciones im-
plicitas de este modelo son las de que las fuerzas del cambio tienen
su origen en el grupo, y que éstas son naturales e inevitables. Por lo
demds, se suele suponer que existen estadios evolutivos de orden pro-
gresivo. Bl «ciclo de vida empresarial» (Kimberly y Miles, 1980), reco-
noce desde su mismo titulo que las empresas atraviesan un ciclo «na-
tural», que suele establecerse por analogia con la evolucidn bioldgica
(McKelvey, 1982). Por ejemplo, y de acuerdo con una serie de teéricos,
las empresas pasan de la autocracia al paternalismo, de alli a algin
tipo de burocracia, y luego a modelos consultivos y participativos. Asi
como algunos antropélogos estiman que las sociedades primitivas evo-
lucionan hacia civilizaciones complejas, el modelo evolutivo supone que
las autocracias de primera generacién evolucionan hacia complejas bu-
rocracias industriales, y que incluso pueden llegar mas lejos (Farbison
v Myers, 195%; Bennis, 1966; Bennis y Slater, 1968; Likert, 1967).

Este modelo conlleva por lo general la teoria de que las etapas si-
guen un orden secuencial, ¥ que la evolucién procede desde formas in-
feriores y simples, hacia formas superiores y mis complejas. La buro-
cracia procede siempre de un estadio autocratico, el estadonacién del
feudalismo, etcétera. Algunas ramas de la antropologia estan elaboradas
sobre teorias de evolucién general, en el entendido de que todas las
sociedades inevitablemente atraviesan la misma secuencia evolutiva, si
bien dichas teorias pueden discrepar en lo que respecta a la naturaleza
de los verdaderos estadios, y en las razones que subyacen en el proceso
evolutivo {Steward, 1953; Sahlins y Service, 1960; Service, 1971). Los
modelos de evolucién empresarial carecen ademés de una clara teoria
sobre aquello que conduce el proceso de un estadio ¢ forma hacia otro.
La capacidad para aprovechar la energia del entormo mediante una tec-
nologia en creciente perfeccionamiento (Sahlins y Service, 1960), o la
capacidad para procesar cantidades siempre mayores de informacién
compleja en un entorno cada vez més turbulento, pueden ofrecer indi-
cios del por qué las formas empresariales cambian y se hacen més com-
plejas (Galbraith, 1973; Perrow, 1979; Thompson, 1967).
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El campio como un proceso de adaptacidn, aprendizafe, o evolucidn
especifica. Aquellos agentes de cambio que sostengan como models im-
plicito alguna versién de la evolucién general, se mostrardn predizpues.
tos a minimizar las manipulaciones extermas, y a buscar mecanismos
de cambio gue saguen provecho de la dinAmica interma. Muchos tedri-
cos del cambio, especialmente aguellos infliidos por la teorfa del apren-
dizaje de Skinmer (Skinner, 1953), presumen gue lo que ocurre en &l in-
terior del sistema de aprendizaje, no es tan importante de entender

como lo que ocurre en el entorno. Las propiedades del entorno hacen
que las respuestas de.ciertos grupos sean recompensadas o castigadas,
lo que a su vez provoca que el grupo llegue a conocer ¢ a adaptarse al
entorno. En cierto semtido, las oportunidades y restricciones del en.
torno, seleccionan aquellas propiedades grupales que extreman las pe-
sibilidades de supervivencia del grupo. El agente de cambio que se apoys
en esta teoria, destacari las manipulaciones del entorno en cuanto gue
claves para el cambio.

El cambio como un proceso terapéutico. El agente de cambio gue
se apoye en un modelo terapéutico, presumira gue el cambio proviene
del interior del grupo, sélo que como consecuencia de la interaccicm en-
tre sujetos integrados y terceros, y que el objetivo del cambio es el de
mejorar la capacidad de adaptacién o el grado de integracién del gri-
po. En este modelo est4 implicita la presuncién de que el cambioc se r=-
laciona de algin moédo con la actuacién de un agente de cambio, cuyo
propoésito es el de mejorar la situacién, en contraste con la actuacidn de
las fuerzas més impersonales gque estdn impHcitas en el modelo evolu-
tivo y en el de adaptacién.

Lo mas andlogo a la terapia de cambio cultural es el trabajo gue
realizan los terapeutas de familias o grupos, quienes definen en prin-
cipio a sus clientes como un sistema social, y no como uno individu=zl. La
terapia familiar se ccupa directamente de una clase de cambio cultural,
en cuanto que la unidad familiar no desarrolla tan sdlo una culfurs
grupal propia, sino’ que ademd&s representa una unidad socializadora
de la cultura global, correspondiéndole por ello la transmisién directs
de la cultura a la generacién siguiente (Madanes, 1981, 1984). Los mode-
los de terapia exhiben muchas de las variaciones que aqui se han des.
crito a propésito de los modelos de cambio, desde aqueilas que resaltan
la aparicién de las presunciones inconscientes (Bio, 1959), hasta aquellas
que inciden sobre la modificacién de la conducta a partir de la teoria
del aprendizaje de Skinner. Con todo, para el cambio cultural los mo-
delos de mayor relieve son aquellos que destacan la complejidad cog
noscitiva que subyace en la conducta humana, ¥ el hecho de que los
bumanocs estdn siempre incluidos en grupos.

Algunos terapeutas familiares intentan provocar uma redefinicidn
cognoscitiva directamente a través de distintas estratagemas atipicas o
intervenciones «paradéjicas» (Haley, 1973, 1976; Watzlawick, Weakland
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y Fish, 1974; Fisch, Weakland y Segal, 1932). Por ejemplo, un paciente
deprimido puede revelar que su depresién se debe al constante fracaso
de sus encuentros sociales, que al sélo brindarle relaciones pasajeras e
insatisfactorias, lo paralizan y le impiden establecer cualquier contac-
t0 social. Ante ello, el terapeuta advierte que en realidad le resulta
enormermnexnte ventajoso estar deprimido ya que ello hace que se recluya
en casa y lo mantiene a salvo de encuentros pasajeros e insatisfactorios.
Lo que habia sido visto como un estado de 4nimo destructivo e insano,
se proyecta ahlora como un probable sentimiento saludable y valioso,
que le abre nuevas vias de pensamiento al paciente, O, por ofrecer otro
ejemplo, cabe que al paciente se le pida que leve al limite su depresién,
para que se dé cuenta de lo que es estar «realmente» deprimido, pero
que lo haga en determinados mormentos del dia, preferentemente cuando
le gustaria hacer otra cosa. La presuncién de que los sentimientos no
estdn bajo nuestro control, se ve directamente recusada por el impera-
tivo de extralimitar el sentimiento execrado, generando asi la idea de
que si uno puede extralimitar un sentimiento, puede iguzlmente hacer
lo contrario.

Otra versién mé4s exirema, la llamada «terapia penitente», obliga al
paciente a cumplir tareas pesadas en sustitucién del comportamiento
sintomatico. Asi, a la persona que padece de insomnio se le ordena que
permanezca levantada cinco noches seguidas, o, si no consigue conciliar
el suefi¢ una noche determinada, que corra dos .millas, y que repita esa
penitencia cada noche que no logre dormir. Estas intervenciones estin
pensadas para cambiar las presunciones que el paciente tiene sobre
s{ mismo, y sobre la naturaleza de los sentimientos y los sintomas.

¢Qué relacién guarda todo esto con el cambio cultural? La cultura
actia como un conjunto de presunciones implicitas y mudas, que no
pueden cambiar a menos que sean sacadas a la superficie y confronta-
das. Muchos de los modelos de cambio de base cognoscitiva, brindan
medios que, adem4s de servir para sacar a la luz las presunciones, per-
miten a la persona examinar la manera en que aquéllas afianzan o deli-
mitan la conducta. Lo que los terapeutas aplican a las presunciones que
nos formamos de nosotros mismos, y que derivan en una conducta con-
traproducente, puede igualmente aplicarse a las presunciones culturales
que damos por sentadas, y que suelen asimismo provocar una conducta
disconforme con algunas de nuestras metas. El directivo descrito en el
capitulo duodécimo, que ordenara pintar los camiones de reparto de
blanco para fomentar el interés por hacer rentables los servicios de
reparto, se valfa del equivalente de dichas intervenciones atipicas o pa-
radéjicas. Muchas de las técnicas de seduccién o persuasién coercitiva,
son efectivas gracias a que generan percepciones nuevas, con lo cual

.facilitan la exteriorizacién y el examen de las presunciones.

A nivel grupal, y conforme a este mismo enfoque, el terapeuta que
se ocupe de sistemas farniliares intentard, en lugar de trabajar con la
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persona enferma de la familia, identificar al miembro de la familia me-
jor capacitado para generar cambios de conducta, para seguidamente
trabajar con esta persona. Asi, a la esposa de un marido deprimido que
se haya vuelto totalmente inactivo e incapaz de realizar la- més simaple
labor doméstica, se le encargard la tarea de controlar atentamente la
conducta del marido, y la de recompensar sisteméticamente toda tarea
gue realice en el hogar. Al marido se le advierte que su problema no es
la depresién, sino su imposibilidad de ser responsable, y se le enco-
miendan algunos quehaceres simples, que la esposa deberd controlar,
O bien puede ocurrir-que a los hijos de una pareja con problemas ma-
trimoniales, se les pida que recompensen a sus padres ensalzdndolos
cada vez que los vean de buen humor. El objetivo en este caso es el de
ensefiarles a los padres a identificar las Areas en las que concuerdan,
en vez de obsesionarse por aguellas que son. motivo de discordia. Se
presume gue el sistema estd en un equilibrio cuasiestacionario, y que,
si se cambia cualquier porcién del sistema, otras partes del mismo ten-
drdn igualmente que cambiar. Los mecsnismos de cambio que -en el
capitulo duodécimo se recogian bajo el epigrafe de «seduccién tecne-
légican, suelen ser efectivos gracias a que provocan cambios en una
parte de un grupo interdependiente, lo cual obliga a otras partes a
adaptarse. :

Borwick (1983) ha trasladado este modelo al nivel de los grupos de
ejecutivos, y ha intentado intervenir a nivel de sistemas. A un namero
de entre veinte y treimta directivos independientes, se les pide que
asistan a un taller, donde cada directivo analiza su propioc papel den-
tro de la empresa, y sus relaciones con los restantes miembros. Cada
directivo elabora luego upa hipétesis, en términos funcionales, de pox
qué en el sisterma se estdn produciendo determinados problemas (por
ejemplo: «La ingenieria y la fabricacién no actian coordinadamentens).
Después de que todas las hipétesis han sido ofdas, los directivos em
plean esa nueva informacién para reamalizar sus papeles. Este modelo;
en lugar de procurar fijar las responsabilidades individuales, pone el
acento sobre el desempefio de las funcicnes y el entendimiento de las
relaciones. De lo que se trata es de procurar a cada directivo una visién
de la parte que le corresponde’ dentro del organigrama. El cambio te-
rapéutico se producird entonces a medida que cada persona redefina
y controle su propia conducta, en lugar de tener que pedir a los demaAs
que cambien la suya, en tanto que el sistema global ird cambiando, sin
que para ello se le haya tenido que pedir expresamente a nadie que
cambie. '

Cuando estos tipos de tacticas de cambio se aplican a nivel individual
o grupal, se presume claramente que es factible que en los sistemas
se produzcan cambios dramdéticos en las presunciones, siempre que conr
curra la necesaria interaccién entre las partes interesadas y los agentes
de cambio apropiados. El tedrico del cambio cultural que opere segtin
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estas presunciones, no se sentird intimidado por los argumentos acerca
de la cualidad monolitica de las fuerzas culturales, o de la inexorabi-
lidad de los mecanismos ecolégicos o evolutivos. En esta etapa del de-
sarrollo de nuestra especialidad, sigue sin ser mi pretensién la de es-
tablecer quién tiene razén y quién no, sino la de que los tedricos sean
explicitos respecto a las presunciones de cambio que tornan como base.

El cambio como un proceso revolucionario. La mayor parte de los
teéricos de empresas asumen un modelo revolucionario cuando sostienen
que el poder es una variable clave de las organizaciones hurmanas, por
cuando el surgimiento de luchas de peder entre individuos y grupes,
conducird ioevitablemente a alguna forma de proceso revolucionario,
se califique 0 no como tal. Las sucesiones en la direccién, las renova-
ciones, v las reestructuraciones empresariales, implican usualmente uns
pérdida de poder para uma coalicién dominante, por lo que pueden en-
tenderse como revoluciones de menor escala.

Tanto si se analizan luchas de clases, conflictos entre patronos ¥y
obreros, relaciones entre grupos funcionales, la politica en la esfera
ejecutiva, como las luchas de poder, se hace uso del mismo imodelo
subyacente: aguél segiin el cual el carabio es fruto de personas nuevas,
con nuevas presunciones, que se hacen con el control de los puestos de
poder claves. En este modelo se tiende a hacer caso omiso de los facto-
res culturales, en el sentido de que no se presta excesiva atencidm a o
que sigrnifica el poder de los distintos grupos. El poder se define en tér-
minos de control real de los recursos, de la capacidad para recompen-
sar y castigar, v del dominio de las fuentes centrales de informacién.
El hecho de que como consecuencia de esos cambios revolucionarios la
cultura cambie o no, constituye una cuestién secundaria.

E! cambio como un proceso dirigido. Cada uno de los modelos an-
teriores contempla fuerzas que quedan tanto dentro como fuerzas que
quedan tanto dentro como fuera del control de los directivos de las
empresas ¢ de los agentes de cambio externos. El tedrico que se sirva
de un meodelo de cambio dirigido, intentari centrarse en la elaboracién
de una teoria basada en las fuerzas gque pueden en cierta medida con-
trolarse (Benmis y otros, 1976). Esta teorfa suele ser una extensién de
las teorfas que se centran en aquello suscepiible de ser manipulado y lo
que no.

Conclusién

Los te6ricos y los directores del cambio acostumbran debatir acer-
ca de los «modelos de cambio» sin especificar cual es el modelo impH-
cito de procese de cambio que tienen en mente. El directivo que de-
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fienda al «cambio mediante la seduccién», puede perfectamente tener
en mente un modelo basado en la terapia paradéjica, mientras gue el
directivo que defienda el «acrecentamiento», puede tener en ments un
modelo basado en la evolucién. El directivo que estd por la «renoc-
vacién» piensa en términos de ideas de cambio revolucionarias, .micﬂ::a:;
que el directivo que defiende el «desarrollo empresarial», piensa en
términos terapeiticos. Algunos directivos tendrén una vision adap tativa,
en virtud de la cual propondrin acciones para luego «dejar que el
mercado decida»; otros, apoyandose en modelos mis bien evolutivos,
buscarén soluciones de integracién interna antes de lanzarse a la accidn.
Si una persona contempla el cambio cultural come una evolucion, mien-
tras que otra lo contempla como una adaptacién, y atn una tercers como
algo dirigido, con toda probabilidad terminaran confundidas y enfremta-
das. El cambio que se observe podrd ser analizado desde cualquier de
estos puntos de vista, siempre que se comprendan y acepten.

Los antropélogas que consideran el cambio cultural desde enfogues
extremos, tales como el «particularismo historico» (la cultura podrd
explicarse Unicamente si se conocen sus antecedentes especificos, siendo
cada cultura algo tunico), el «evolucionismo» (cada cultura atraviesa
por un proceso previsible y rectilineo hacia estadios siempre més ele-
vados), y el «funcionalismo ecolégico» (la cultura podré E:l".plll::.‘.fEﬁ}
lnicamente a través de las funciones adaptativas que sus distintoz ele-
mentos cumplen), aceptan .cada vez més que €stos mo son punios de
vista opuestos, sino complementarios, cada uno de los cuales &5 impres-
cindible para un entendimiento cabal de los fendmenos observacdos
(Abernathy, 1979; Diener, Nomnini ¥ Robkin, 1980; Boehm, 1982.: .'J'fﬂ.l-l
gherty, 1984). Por ejemplo, si ecolégicamente no se puede prefleCJr qué
tipo de cultura sobrevivird de hecho en un entorno determinado, es-
pecialmente cuando ese mismo entorno estd cambiande, ello no implica
que se deba suponer que las culturas se incorporan a ese entarno a base
puramente de tanteos, aguardando pasivamente a que el entorno las
determine. Mientras -los experimentos genéticos pueden hacerse ciega-
mente, ése no es el caso de los que se practican sobre los siszﬁ-m'_s.a
sociales humanos. Los miembros de un grupo se preocupan por sii propia
supervivencia, analizan sus entornos, predicen en la medida de lo posible
lo que se requerird para sobrevivir, y procuran luego crear una cultura
que sea capaz de sobrevivir, : .

El grupo se ocupa siempre tanto de los problemas de: supervivencia
externa como de los de integracién interma. La eficacia con que se
aborden estos problemas depende en tultima instancia del Iidera?:go. en
cuanto que es el lder guien debe, al cabo, real'izar los .compleyljg cal-
culos que se requieren para establecer el mejor medio de shordar
esos dos conjuntos de problemas.
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14, EL LIDERAZGO COMO CAMBIO CULTURAL DIRIGIDO

La perspectiva dinidmica que ha orientado el analisis de la cultura
empresarial a lo largo de este libro, tiene una serie de implicaciones.
Para el estudioso/investigador, la leccién es la de que simplemente
no se podran entender los fenémenos empresariales, si no se considera,
la cudtura tanto una causa como un medio para explicar esos fenéme-
nos. Como se sefiala en los capitulos primero y segundo, las interpre-
tgc:ones erréneas, la imposibilidad de alcanzar un consenso, ¥ los con-
flictos entre individuos, grupos y empresas, se deben en alguna medida
a8 lo: que he definido como «cultura». Cuando esos conflictos e inter-

pretaciones erréneas se explican en- términos culturales, nuestra aten- -

cién se dirige a mecanismos del todo distintos para su resolucién. En
luga‘r de atribuir los problemas a las personalidades ¥ a los moviles de
los individuos participes, podemos buscar las causas en el aprendizaje
comtin que esos individuos han experimentado en los Brupos y empre-
sas a los que han pertenecido,

Como he explicado en los capitulos tercero y cuarto, la cultura se
desarrolla en torno a los problemas externos e internos que los grupos
afrontan, y se abstrae gradualmente en presunciones bdsicas y genera-
le._s -acerca de la naturaleza de la realidad, del mundo y el lugar donde
se sitta el grupo, y de la naturaleza del- tiempo, el espacio, el género
bumano, y de 1a actividad y las relaciones humanas. La cultura puede
entenderse como las soluciones estables de esos problemas, mientras que
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el esquema de las presunciones especificas que representa esas solu-
ciones, puede ser entendido como la sesencia» subyacente que confiere
a cualqguier grupo de caricter especifico. Si bien la cultura se manifiesta
en ultima instancia en esquemas de conducta expresa, no debe confun-
dirse con esos esquemas. La cultura no es visible; lo son tan sdle sus
manifestaciones.

La interpretacién de un paradigma cultural requiere el trabajo con-
junto de un investigador/asesor extermo y sujetos integrados volunta-
riosos. Este proceso de interpretacién es dificil y arriesgado, como
se vio en los capitnlos-quinto y sexto; pero no es tan dificil como la in-
vestigacién etnogrifica que los antropélogos realizan en culturas  fo-
raneas. Las culturas empresariales se forman ‘dentro de culturas so-
ciales, étnicas y profesionales. En la medida en que el investigador/ase-
sor provenga de la misma cultura receptora, deberia ser capaz de en-
tender casi todo lo que acaece en empresas emergentes y maduras. Sin
embargo, y debido a que no se tiene conciencia de la cultura, ya que
los sujetos integrados la dan por sentada, su estudio no puede realizarse
a través de métodos extemporaneos, como los cuestionarios. Para com-
prender las presunciones subyacentes, se debe observar y entrevistar,'y
luego abordar aquéllas junto con los sujetos integrados que se mues-
tran dispuestos a sacar sus presunciones a la superficie. 2ol

La cultura resuelve los problemas del grupo o de la empresa, y, lo-

_ que es aun mas importante, contiene y reduce la ansiedad. Las presus-

ciones admitidas que determinan los modos en que los miembros del gru-
po perciben, conciben y sienten el mundo, dan en realidad estabilidad y
sentido a ese mundo, al tiempo que reducen la ansiedad que podria -de-:
rivarse de nuestra incapacidad para clasificar el entorno y reaccionar
ante ¢l. En este sentido, la cultura le confiere al grupo su caracter, €l tual
para €l grupo cumple la misma funcién que la que corresponde al cardc-
ter y los mecanismos de defensa en el caso del individuo. La teoria' el
aprendizaje, la teoria psicoanalitica, y la teorfa sociodindmicd som;#“por
tanto, elementos que precisan unirse a la teoria del liderazgo en el marco .
de un modelo dindmico de la cultura. Las teorias concernientes a este
esfuerzo integrador aparecen explicadas en el cap{tulo séptimo, y en €l
capitulo octavo se recurre a ellas para demostrar cémo se forma real-
mente la cultura en el marco de los pequefios grupos.

Los problemas emocionales con que los individuos se incorporan a
los grupos nuevos, provocan una conducta reactiva que en @ltima ins-
tancia se resuelve en estadios previsibles de la evolucién del grupo. Estos
estadios son consecuencia de una tompleja interaccidén entre los indi-
viduos que intentan ejercer su liderazgo, y los miembros del grupo que
intentan resolver los problemas de autoridad, intimidad e identidad.por
s{ mismos. En la resolucién de estos problemas, los miembros del grupo
aprenden a gobernar y a resolver los problemas de supervivencia .en el
ambiente externo. A medida que las soluciones se aplican, se convierten
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en presunciones compartidas que se transmiten a los nuevos miembros,
para pasar a la larga a ser inconscientes y dadas por supuestas. Todas
las dgfiniciones culturales resaltan que la cultura es el producto de los
significados que comparten los miembros del grupo, sélo que el proceso
mediante el cual algo llega a ser compartido Por un grupe, aiin no ha
sido bien entendido. En los capitilos octavo, noveno y décimo, se inten-
ta explicar este proceso en los grupos pequefios y en las erpresas emer-
gentes de mayores dimensiones. )

La importancia de las presunciones compartidas en la vida emocio-
nal del grupo, variard en funcidn del estadio en el que el grupo se
encuentre, el cual, a su vez, determinara el hecho de que la cultura pueda
ser cambiada o sélo realzada en el estadio del que se trate. El papel del
liderazgo es por ello muy distinto en los distintos estadios de] desarro-
llo del grupo, como veremos maés adelante.

Desde que una empresa cuenta con cultura madura fruto de una
larga y rica historia, esa cultura crea los esquemas de percepcion, pen-
samiento y sentimiento de cada una de las generaciones nuevas de la
cmpresa, y, én consecuencia, «estimula» ademas en la empresa prefe-
rencias por ciertos tipos de liderazpo. En ese sentido, el grupo maduro,
a través de su cultura, crea igualmente sus propios lideres. Como estu-
diosos debemos comprender esta paradoja: Los lideres crean las cultu-
Eas, pero las culturas, a su vez, crean a la siguiente generacidén de Ii-

eres,

Lo que hace de la cultura un concepto apasionante, es que su anélisis

nos ob].ig:a a adoptar una perspectiva integradora de los fendmenos
e{ilpresanales, una perspectiva que conjunta ideas claves de la psicole-
gia, la sociologia, la antropoelogia, la psicologia sacial, la teoria de sis-
temas y la psicoterapia. Nuestras nociones basicas sobre la forma en
que la cultura funciona siguen siendo muy fragmentarias; empero, no
hay pada m4s importante en Ia investigacién sobre la teoria empre-
sarial que la dindmica de la cultura.

Consecuencias para el directivo

Para e] directivo, la leccién es: «Havy que ente i
1 cara el lay q nder las prop1§Pc_iades de

. 1. No se debe simplificar ni confundir la cultura con otros conceptos
ttiles, tales como «clirna», svalores» o «filosofia colectiva». La cultura
actiia por debajo de esos conceptos, y en buena medida los determina. El
cI_lela, los valores y las filosofias pueden ser dirigidos en el sentido tra-
dicional de direccién; pero, como he apuntado reiteradamente, no es
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en absoluto evidente que pueda serlo la cultura subyacente. Sin embargo,
la cultura necesita ser entendida al objeto de determinar qué tipos de
clima, valores y filosoffas son posibles y deseables para una empresa
dada. )

2. No se debe presumir que la cultura afecta sélo al lado humano
del funcionamiento de una empresa. La cultura no determina solamente
los modos en que se organizan y dirigen los sistemas internos de auto-
ridad, comunicacién y trabajo, sinc ademéas el sentido mas bésico de Ia
empresa acerca de su misién y metas. Qujen se centre en la forma como
los individuos de la empresa se relacionan entre si, y denomine & tal
aspecto «la cultura», corre el riesgo de prescindir de las presunciones
compartidas béasicas sobre la naturaleza del producto, el mercado, la mi-
sién de la empresa, y de otros factores que pueden ser mucho més deci-
sivos en la efectividad de la empresa,

1. No se debe presurnir gue la cultura puede manipularse como otros
asuntos gue estdn bajo el control de los directivos. La cultura conirola
al directivo m4s de lo que el directivo controla a la cultura, a través de
los filtros autométicos que encauzan las percepciones, ideas y szenti
mientos del directivo. A medida que la cultura se forma y cobra vigor, =e
vuelve omnipresente y pasa a determinar tode aguello gue el directivo
hace, incluso su pensamiento y sensaciomes. Este punto es de especial
importancia por cuanto casi todos los elementos que el directivo estima
como aspectos de una direccién «eficaz» —la fijacidn de objetivos, la me-
dicién, el seguimiento, el control, la evaluacién del rendimidento, stcéte
ra—, .se hallan culturalmente encauzados hasta un extremo inapracia-
ble en cualquier empresa. No existe nada parecido a un concepto de
direccidén exento de cultura.

4. No se debe presumir que exista una ecultura» o «mejors, ni gue
las culturas «fueites» son mejores que las débiles. La correccidm, asi
como la conveniencia o inconveniencia de la fuerza, dependen de la co-
rrespondencia entre las presunciones culturales y las realidades ambisn-
tales. Una cultura fuerte puede ser eficaz er un momento, pero ya no
serlo en otro debido al cambio de las realidades externas.

5. No se debe presumir que todos los aspectos de la cultura guar
dan relacidén con la efectividad de la empresa. Todo grupo gue posea al-
guna historia tendrd una cultura, pero cabe que muchos de los elementos
de esa cultura, sean esencialmente irrelevantes para el funcionamiento
del grupo. Por consiguiente, la mayor parte del tiempo el directivo no
necesita ocuparse de los temas culturales; o, en el caso de gue surjan
problemas de eficacia, el directivo habrd de aprender a centr
mente en los temas culturales pertinentes, para no empantanarse en
analisis globales de la cultura. Los participes del importante programa
de cambio descrito en el decimoprimer capitulo, pensaban gue se ha-
bian producido «inmeunsos cambios en la culturae; en retrospectiva, sin
embargo, se pudo apreciar claramente que tan sélo habjan cambiado as-

£ 5018-
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pectos superficiales de la cultura real, pese a que se habia realizado una
importante reestructuracién de la empresa y un cambio en la polftica
del personal. De hecho, fue la fuerza de la cultura subyacente la que
hizo posible los cambios de esa politica, los recortes y la reorganizacién
de la empresa.

En casi todas las empresas, el directivo operante necesita ser cons-
ciente de su propia cultura simplemente tanto como el individuo ne-
cesita ser consciente de su propio caricter y personalidad. La mayor par-
te del tiempo no requerimos poseer tal conciencia; pero cuando nos ve-
mos en problemas, cuande las cosas no funcicnan como se supone que
deberian hacerlo, precisamos saber en qué medida nuestras presunciones
mudas inciden sobre el problema. Por ello, y al ignal que la autoconcien-
cia, es sumamente deseable poseer una visién de la cultura de la empresa,
si bien no se trata de algo de lo que nos ccupemos ¢ meditemos constan-
termente. .

La visién de la cultura de una empresa permite explicar desde otro
nivel las causas del funcionamiento o no funcionamiento de las cosas.
Cuando los directivos notan que hay fallos en la comunicacién en la

resolucién de problemas, cuando no consiguen que la gente trabaje -

eficazmente, necesitan ir mas all4 de las explicaciones individuales. Cabe
que el problema no esté en su incapacidad como directivos, o en las
limitaciones de los sujetos implicados. Con frecuencia, el problema ra-
dica en que la gente parte con presunciones distintas, distintos lenguajes
y distintas visiones del mundo; en definitiva, con diferentes culturas.
El reconocimiento de esas diferencias culturales es esencial para que el
directivo pueda explicar el hecho de que las cosas funcionen mal, pese
a mediar buenas intenciones por parte de todos.

5i los problemas interpersonales, intergrupales, interdepartamentales
e interempresariales, suelen entenderse mejor desde la perspectiva cultu-
ral, la solucién de esos problemas suele asimismo conseguirse sélo me-
diante el concurso de intervencionmes culturales, como las descritas en
el capitulo decimotercero. Estas intervenciones deben apuntar al enten-
dimiento de la funcién especifica que la cultura estd cumpliendc ante
el grupo, del estadio de evolucién grupal, de las fuentes de estabilidad
cultural, y de la dindmica del cambio cultural. :

8i el directivo se halla al margen de las culturas que estén en pugna,
estard en condiciones de percibir con precisién lo que se necesita, y
podra tal vez reunir a representantes de ambos grupos en torno a una
nueva experiencia grupal, ¥ por ende una scultura-puente». En cambio,
si el directivo intenta entender un grado de autovisién mucho mads ele-
vado. Tal visién es tedricamente probable, pero no facil de conseguir.
E incluso cuando el directivo alcanza esa visién, lo que suele descubrir
es que aquello que se precisa hacer no puede abordarse sino mediante
intervenciones importantes, que tal vez trasciendan el poder o la capa-
cidad del directive. Cuandce tal ejecucidén resulte esencial porque la su-
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pervivencia, o bienestar de la empresa corran peligro, traspasamos Ia
esfera de lo que comtnmente se entiende por «direcciéne, para pasar
a la esfera que yo me inclinaria a identificar como propia del «liderazgo».

Consecuencias para los lideres y el concepto de liderazgo

“1 r]'L/Lx

El anAlisis ‘dindmico de la cultura empresarial evidencia que el li-
derazgo estd entrelazado con la formacién, evolucién, trapsformacion y
destruccién de Ia cultura. La cultura se crea en primera instancia por
las acciones de los lideres; ademé4s, son los lideres los que implantan y
vigerizan la cultura. Cuando la cultura se vuelve disfuncicnal, se pre-
cisa del liderazgo para que el grupo olvide algunas de sus presunciones
culturales. y aprenda otras nuevas. Esas transformaciones equivalen a
una destruccién consciente y deliberada de los elementos culturales,
siendo este aspecto de la dindmica cultural el que hace que el liderazgo
sea importante y diffcil de definir. En efecto, la interminable discusién
acerca de lo que es y no es el liderazgo, podria simplificarse si reqdnb-
ciéramos que la funcion dnica y esencial del liderazgo es la manipuldcidn
de la cultura. ’

En esta funcién la que supcne el reto més dificil para el liderazgo.
Implica en ocasiones nada menos que la superacién de las presunciones
se dan por sentadas, la apreciacién de lo que se necesita para garantizar
]a salud y supervivencia del grupo, y la creacién de un marco que per-
mita al grupo evolucionar hacia nuevas presunciones culturales.” Sin el
liderazgo, los grupos no podrian adaptarse a las condiciones cambian-
tes del entorno. Hagamos pues un examen mas detenido del liderazgo
desde esta perspectiva, apuntando qué es lo que realmente se necesita
en cada estudio basico de la evolucidén del grupo.

1
i

El liderazgo en la creacién cultural

En una empresa en crecimiento, como las descritas en los capitulos
noveno y décimo el liderazgo exterioriza sus propias presunciones, e im-
planta gradual y firmemente las mismas en la misién, las metas, las
estructuras y los métodos de trabajo del grupo. Sea que demos a estar
presunciones bésicas el calificativo de ideas rectoras, teorias en uso, prin-
cipios basicos, o visiomes rectoras, es indudable que constituyen ele
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mentos fundamentales de la cultura emergente de la empresa {Argyris
1976; Pettigrew, 1979; Bennis, 1983; Donaldson y Lorsch, 1983; Dyer.
1983; Schein, 1983; Davis, 1984). ’
~ En esta etapa el lider necesita tanto poseer una visién, como capg-
cidad para articular e imponer la misma. Dado que los miembros nuevos
de una empresa se incorporan con experiencias empresariales y cul-
turales previas, la institucién de una serie comtn de presunciones sélo
se}ré factible mediante la emisién de mensajes claros y reiterados a me-
dida que el grupo haga frente y sobreviva a sus crisis. Por ello, el lder
creador de cultura necesita ademds ser persistente Y paciestte.
A‘medida que los grupos y las empresas se desarrollan, surgen de-
terminados problemas emocionales basicos, aquellos conectados con la
dependencia respecto al lider, las relaciones entre iguales, y el modo de
trabajar eficazmente. En cada uno de estos estadios del desarrollo del
Brupo, se precisa del liderazgo para que el grupo pueda identificar los

problemas y afrontarlos. En estos estadios, los lideres suelen absorber -

- ¥ contener la ansiedad que se desencadepa cuando las cosas no funcio-
man como deberian (Schein, 1983). Aunque cabe que el lider no cuente
con una respuesta, debe brindar estabilidad temporal y tranquilidad emo-
cional mientras se busca esa respuesta.

con los empresarios y fundadores de compafifas. Los traumas. del creci-
miento se muestran tan constantes € intensos que, a menos que un Hder
desempeiie el papel de absorbente de la ansiedad ¥ €l riesgo, el grupo no
logra remontar los primeros estadios de crecimiento, y fracasa. El ocupar
una posicién de propietario beneficia, en cuanto que todo el mundo puede
advertir que el fundador asume de hecho un riesgo financiero - mayor,
sélo que dicha posicién no supone automdticamente la capacidad para
absorber la ansiedad. La regla parece ser m4s bien la inversa: que Ia

y sensibilidad, es la idénea para crear, poseer ¥ desarrollar nuevas em.
presas. :

Si el cardcter de la cultura configurada por el grupo, se halla profun-
damente determinade por la conducta inicial del lider, nosotros, como
historiadores y estudiosos de las empresas, debemos procurar entender
€l modo en que los primeros lderes del grupo han creado y dirigido
aquélla, y de qué manera la cultura del grupo refleja estas primeras
actividades. Cuando los lideres fundan empresas nuevas, deben ser
conscientes del vigor con que deben implantar en esas empresas sus
propias presunciones acerca de lo que es correcto ¥ adecuado, del modo
en que funciona el mundo, y de la forma en que las cosas deben ser
hfachas. Los directivos no necesitan justificar sus presunciones ni exhi-
b.Lrlas con prudencia. Mas bien, al papel del liderazgo 'le es consustan-
cial la formacién del orden a partir del caos, mientras que de los l{deres
Se espera que ofrezcan sus propias presunciones como un primer mapa

o) o AR N T R

£ EBsta funcién de contener la ansiedad parece especialmente conectada

gente que posee determinadas exigencias creativas, dotes constructivas
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de carreteras hacia el incierto futuro. Y cuanto mas conscientes sean |
de este proceso, con mas firmeza y eficacia podran Hevarlo & cabo., |

Este proceso de creacién, implantacién y reforzamiento cultural,’
acarrea consigo problemas al igual gue soluciones. Muchas empresas
sobreviven y crecen, pero, al mismo tiempo, operan de forma i 3¢
cuente y realizan cosas aparentemente contradictorias entre =i,
explicacién de este fendmeno, €s que los lideres no solaments impl
tan en sus empresas lo que conscientemente pretenden, sino que a 1
les transmiten sus conflictos personales y las incongruencias de su propio
caracter (Schein, 1983; Kets de Vries y Miller, 1984). La respuesta mds
intensa de los subordinados se produce ante aquello que reiteradamente
concite la atencién de los lideres, particularmente ‘ante lo que despie
su emotividad. Pero muchas de las cosas ante las que éstos responden
emocionalmente no son tanto reflejo de sus intenciones conscientes,
como de sus conflictos inconscientes. La empresa desarrollaré entonces
una cultura en torno a estas incongruencias y conflictos, o bien puede
ocwrTir que el Hder pierda gradualmente su posicién de influencia, en el
caso de que su conducta se considere demasiado perjudicial o realmente
destructiva. En casos extremos de {a empresa llega a aislar o a despadir
al fundador, al proceder asi, sin embargo, no rechaza todas las presun-
ciones del fundador, sino sélo aquellas incongruentes con las presun-
ciones basicas scbre las que se creé la empresa.

El perfcdo de creacidn cultural, por tanto, impone una carga adicional
al fundador/creador, a saber, la de lograr una autovisién tal gue le
impida socavar involuntariamente su propia creacién. Susle ser dificil
para los lideres fundadores llegar a admitir que las mismas cualidade
que les brindaron el éxito ivicial, sus firines convicciones, puedan se
la postre motivo de problemas, y que como tales ademdés tienen
crecer a la par que sus empresas. Dicha visién cobra especia
portancia cuando se deben afrontar los problemas de sucesicn en el
liderazgo, por cuanto las discusiones sobre la sucesién sacan = la luz
aspectos de la cultura que tal vez no se hayan manifestado previame

Permitaseme resumir este punto esencial. La cultura empresari
nace de la nada, ni aparece accidentalmente. Las empresas son crea

por personas, y los creadores de empresas crean ademias cultura medisan-

te la articulacién de sus propias presunciones. Si bien la forma defini-
tiva de la cultura de una empresa, refleja la compleja interaccidn entre
la confianza brindada por el fundador, las reaccicnes de los miembros

¥ sus experiencias histéricas comunes, apenas puede dudarse que
fuerza configuradora inicial, radica en la personalidad y en el sistema
de creencias de dicho fundador,
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El liderazgo en la adolescencia de la empresa

Desde que la empresa cuenta con una sustancial historia propia, su
cultura pasa a ser més una causa que un efecto. La cultura determina
ahora la estrategia, la estructura, los procedimientos y los modos en
que los miembros del grupo se relacionan entre si. La cultura determina
pr_ofundamente la percepcién, el pensamiento y el sentimiento de los
mierubros; y estas predisposiciones, junto con los factores situacionales,
determinaran Ja conducta de los miembros. Debido a que cumplen una
importante funcién en la reduccién de la ansiedad, la cultura permane

cerd afianzada aunque se vuelva disfuncional en relacién con las opor: -

tunidades y constrefiimientos del entormo.

Con todo, las empresas adolescentes muestran dos esquemas ba- ;

sicamente distintos. Algunas, bajo la iofluencia de una o méas genera-
ciones de lideres, llegan a desarrollar una cultura emormemente integra-
da, pese a su crecimiento y diversificacién; otras permiten ademds el
aumento y diversificacién de las presunciones culturales, ¥, por ellg;
pueden ser descritas como culturalmente diversas respecto a sus unida-

df:s.“comerciales, funcionales y geograficas. Bl modo como los lideres
dirijan la cultura en esta etapa de la evolucidn empresarial, dependerin _

del esquema que asimilen y de aquel que consideren més conveniente
para el futuro.

- Como se intentaba demostrar en e capitulo duodécimo, en esta etapa
los lideres necesitan sobre todo poseer una visién que les permita orien-
tar a la empresa hacia donde pueda ser mas eficaz en el futuro. En
algunos casos, ello puede suponer el aumento de la diversidad cultu-
ral, permitiendo que se quiebre parte de la uniformidad que s€ haya
podido gestar durante la etapa de crecimiento; en otros casos, puede su-
poner la conjuncién de una serie de unidades empresariales culturalmen-
te diferenciadas, y la implantacién en las mismas de nuevas pPresunciones
comunes. En cualquiera de los supuestos, el lider precisa sobre todo
poseer una vision de las formas como la cultura que puede procurar o
impedir el cumplimiento de la misidn de la empresa, y dotes interven-
toras para lograr que los cambios deseados se produzcan.

Casi todos los andlisis formales relativos al modo en que procede
conducir a las empresas en este perfodo, resaltan que el lider debe po-

seer ciertas visiones y dotes, pero no dicen nada sobre el modo en que

una empresa dada puede hallar e instalar a un lider semejante. En
las empresas estadounidenses en particular, los miembros externos del
cpnsejo pueden temer un papel determinante en este proceso, sélo que
si la empresa ha contado con una firme cultura fundadora, lo pro-
bable es que su consejo se componga exclusivamente de personas que
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comparten Ja visién del fundador. En consecuencia, un auténtico cambio
en la direccién no serd factible mientras la empresa no se vea en serios
problemas de supervivencia. Hasta que ello ocurra, la empresa ests, por
definicién, dirigida pero no guiada.

Ruptura de la tirania de la cultura: .
El liderazgo en las empresas maduras

En la empresa madura ——siempre que haya desarrollado una sélida
cultura unificadora—, la cultura define qué es lo que debe considerarse
como <liderazgo», cuiles son las conductas hercicas y pecaminosas, y
cémo se deben repartir y dirigir la autoridad y el poder. Asi, lo esta-
blecido por el liderazgo puede ahora tanto perpetuarse clegamente, como
dar lugar a nuevas definicicnes de aquél, las cuales pueden incluso ex-
cluir las presunciones empresariales que fueran el punto de partida -de
la empresa. -

Lo que los lderes han de hacer en este momentc de la historia de
la empresa, dependera del grado en que la cultura de la empresa haya,
de hecho, permitide al grupo adaptarse a sus realidades ambientales. "Si
la cultura no ha facilitado la adaptacién, puede ocurrir tanto que la
empresa no sobreviva, como que encuentre el modo de cambiar su cul-

" tura. 8i lo que pretende es cambiar su cultura, tendrd que ser guiada

por alguien que, de hecho, pueda romper la tiranfa de la vieja cultura.

El lider capaz de dirigir tal cambio cultural, puede provenir de la
misma empresa, siempre que sea objetivo v posea una visién respecto a
los elementos de la cultura. No obstante, cabe que los-directivos “fore
malmente elegidos dé una empresa dada, no muestren voluntad o ca-
pacidad para liderar el cambio cultural. El liderazgo en tal caso deberd
apoyarse en otro vértice de la empresa o en terceros. Podrd inocluso
partir de un grupc de personas de la empresa, en cuyo caso serfa le-
gitimo hablar de cuadros renovadores o de liderazgo miltiple. Si los
directivos formalmente elegidos no poseen visién, destreza o imagina-
cién para cambiar la cultura en la direccién que se precise, la cultura
cambiars bajo el impacte de otras formas de liderazgo, o en su defecto
se atrofiard y el grupc desaparecerd como entidad social. En cualgquier
caso, no podra producirse ningtin cambio si no se cuenta con alguna
forma de liderazgo. : : _

Si un lider es impuesto desde el exterior, el mismo deberi ser capaz
de diagnosticar con precisién cudl es la cultura de la empresa, cudles
son los elementos bien adaptados y cudles los que presentan problemas
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para una futura adaptacién, y cémo ha de cambiarse aquello que necesita
ser cambiado. El lider deber4 ser por tanto un directivo de cambio ca-
pacitado, que comienza por descubrir el estado actual de la cultura, para
luego desbloquearla, redefinirla y cambiarla, y rebloquear por tltimo las
nuevas presunciones. Los lideres renovadores con talento son aparente-
mente capaces de dirigir todas las fases de dichos cambios, si bien en
ocasiones varios son los lideres que duranie un comnsiderable perfodo
de tiempo intervienen en las distintas etapas. L.os mismos recurriran a
todos los mecanismos enumerados en €l capitulo duodécimo, combinan-
dolos apropiadamente para la realizacién del trabajo, siempre que po-
sean. autoridad y poder para aplicar medidas extremas, como el rem-
plazo de las personas que perpettien las viejas presunciones culturales.

El tema mA4s interesante respecto al modo en que el liderazgo pueds
actuar desde el interior. ¢Al sujeto integrado le es posible superar su
propia cultura, y cambiar aquellos aspectos que necesitan ser cambia-
dos? Se diria que ése es el proceso fundamental del liderazgo. Pasemos
pues a examinar 1o gue se requiere para que se produzca.

Percepcidn y vision. En primer lugar, el lider debe percibir el pro-
blema y tener una visién de la cultura y de sus elementos disfunciona-
les. Esa percepcién del contorno puede ser dificil per cuanto exige que
uno aprecie su propia debilidad, y note que sus propias defensas no sélo
ayudan a controlar la ansiedad, sino que ademés pueden obstaculizar
los esfuerzos que uno hace por ser efectivo. En los procesos de cambio
revisados en los cap{tulos undécimo y duodécimo, los arquitectos de cam-
bio de mayor éxito eran aquellos que poselan un elevado grado de ob-
jetividad sobre si mismos y sus propias empresas. En muchos casos ha-
bian adquirido esa objetividad gracias a que habfan ejercide su pro-
fesién en distintos sitios, lo que les brindé la posibilidad de comprar y

contrastar culturas distintas. Habian por lo general ademd&s trabajado

en otra cultura, circunstancia que permite obtener una visién mé&s am-
plia que el simple desplazamiento entre funciones y divisiones cru-
zadas.

Los individyos suelen alcanzar la objetividad respecto a sf mismos
merced al asesoramiento y la psicoterapia. Hay que decir que a los li-
deres les es posible beneficiarse de procesos comparables, ¥y que una
de las funciones de los asesores externos y los miembros del consejo es la
de brindar un asesoramiento capaz de engendrar una visién cultural,
Desde esta perspectiva, es mucho mas importante que el asesor ayude
al Hider a entender las cosas por sf solo, en vez de ofrecer recomenda-
ciones sobre lo que la compafia debe hacer. El asesor puede igualmente
prestar sus servicios como «terapeuta cultural», ayudando al lider a
entender lo que es la cultura, y qué partes de ella son mas ¢ menos adap-
tables.

Motivacidn y habilidad. Los lideres internos requieren no sélo po-
seer una visién de la dindmica de la cultura, sino ademés la motivacidn

s
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v la habilidad para intervenir sobre el propio proceso cultura{._ Pars
cambiar cualquier elemento de la cultura, los lideres deben tL.._u.-.-__
voluntad de desbloquear su propia empresa. El desbloqueo supaone 1 m_
revocacién, procesa que para muchos es mewtabllemente penoso. -J:_'.I |-.l.'_..';.-
debe encontrar el modo de comunicar a su propia empresa que *J:'.n tod D
marcha como es debido, y, €0 caso pecesario, _tendxl'é que Tecurrir & la
ayuda de terceros para transmitir ese mensaje. Dicha valunLaf- exige
una gran capacidad para sentirse obligado con la empresa que L,lc-r. e
mismo, para transmitir una engrega 0 un compromiso para con el gripo
jenda al propio interes. . .
queF;r;?;l emociorfal.pEl desbloquec exige iaderqé.s la creacus.n.ﬂ.:..-:-..1-—--:_
seguridad psicolégica, lo que implica que el hc_ier debe poseer I..IJ.;L~1'L-.
emocional capaz de absorber cas.i toda la ansiedad que conlleva 11{
bio, y que debe ser capaz de servir de_a apoyo a la empresa du.r:anlt:_ 18
de transicién, incluso cuando los miembros del grupo mues trer EHACR
o resistencia. El lider puede fécilmente.cgr_nferti.rse en el bluj_.:cq . L._-_I-I jl
indignacién y las criticas, ya que, por definjcién, tiene que pone: ,E.‘._ ':;:i_'f_
parte de aquello que el grupo tiene asumido. Es probab}e_ q_hlh |__
cerrar la divisién de la compaiifa que fuera la fuente original de su
crecimiento, y para muchos empleados la razén de szu.orgullca e 1..:&1:t 11r:
Es probable que deba despedir a empleados y viejos amigos LZF . .__1.
abnegados. Y, lo peor de todo, tal vez tenga que transmitir el Eneﬂt._.r uu,
que algunas de las mds apreciadas presu.ncmnes del fundador son io-
correctas en el contexto CONtEMPOraneoc. . o
Es aqui donde resultan especialmente necesarias la ?nn:egf. 1__-_
compromiso, para poder demostirar a la empresa que _el lider EMHJ;_:_—
cupa realmente del bienestar de la empresa en su totalidad, aunTF.hl_l_: 0
partes de ellas se vean recusadas. El lider de_be I'ECOI'daJI.’ que la :1111
nacién de un elemento cultural exige la a}su.umén de un riesgo, c% _fgu
de tener que soportar una extrema ansiedad y que al final en|j4-:,r:
las cosas pese a lo cual uno debe tener la fortaleza de adentrarse eI
este territorio desconocido. _ _ .
Capacidad pard cambiar las presunciones culturales. 51 lo l"._l:_-.f.'lJ;l'.:
cede es renunciar a una presuncién, habréd que rempla.z‘ar la !.Tf..:-h[_ﬂ?._ o
redefinirla de otra forma, correspondiendo su consecucion al 11|:L-U::;-1:'._=_.-.:_.
Los Hderes, en otras palabras, deben poseer le clapac1c_1ad de E‘_T'L"‘.-'_l'-.l_'-.-.!..l"
una «redefimicién cognoscitiva» mediante la articulacién y el -.}'rT-_-r.f-
miento de visiones y conceptos nuevos. Ser capaces de sacar 2 la :’_ =
ficie, revisar y cambiar algupas de las presunciones basicas del o upa.
En la «Multi» este proceso sélo se inici6 con el programa de ¢ i:l-?_;l:?.!j‘_'l‘
deserito en el capftulo undécimo. Muchos directivos colme'nzabanq.i. Flﬂl_:-_
que el compromiso de 1a empresa con lo§ productos tecmcos'ba,:.a?.u:.:-.{t
la ciencia pudiera sostener a la compaﬁlaf por mucho més t1en:'.:.':u_.-‘._ ..1_'.;11_-.
que hasta entonces no habfa surgido ningin lfder_ fuerte que. conv?.l.um 13
a la empresa de que la comercializacién de los bienes de copsumo & ira-
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;.fnégﬁil’z ?impregs.litlsl firmemente orientadas hacia el cliente podia ser un
€ orgullo para la compafifa. Muchas otras \pafi
: . compaiifas

Sus comienzos establecen el predominio de lo cientifico ylio técm%lée ;i

ben someterse a semejante clase de redefinicién; esto es, deben adaptar--

ﬁbl;mc;f)linlg ;g:ﬁzc;c;iix; ngie pro_ductos ﬁtiles. y vailiosos.
gipearza.zgg Egeilar ca.z;nigti)oacﬁﬁszzgogfﬁtﬁiiagdﬁaeruﬁ- cII):;: cioejrasgf;
- ' escu :» bara conseguir que el
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identidad en relacién con su ent
. orno, el lider debe poseer un -
;ila ;ﬂ;deza ¥ una extraordinaria visién de las ideas 31: sentimie;tg;.Oﬁlfezal
sentidcspe ?omaMQt? por sentados, no se hallan articulados, En gste'
, €l liderazgo implica la capacidad de distanciarse de Ia cultura
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¢Cusl fwe el error? El nuevo ejecutivo habfa creade y articulado
unos simbolos claros, y todo el mundc se habfa adherido a ellos. Apa-
rentemente, €l error estaba en la presuncién de que los incentivos y las
recompensas debian basarse en el esfuerzo individual. Lo que el pre-
sidente no logré entender, por haber sido antes director de produccion
en la industria alimenticia, fue que los juegos de computadoras eran
disefiados por grupos y equipos, y que la asignacién de responsabilida-
des individuales no era para los ingenieros ni factible ni necesaria. Ellos
se sentian satisfechos como miembros del grupo, y hubieran respondido
& los incentivos grupales, sélo que desgraciadamente el simbolo elegido
era inconveniente desde ese punto de vista. Observaron ademi#s que el
presidente, con su bagaje no técnico, no estaba capacitado para selec-
cionar a los mejores ingenieros, por cuanto la presuncién central de
éstos era que lo «mejors era lo que se conseguia por el esfuerzo del
grupo, ¥ no por la brillantez individual. No sorprende que, dadas estas -
incompatibilidades en las presunciones, el presidente no durara mucho.
Desgraciadamente, el dafio —la pérdida de empleados y espiritu—, ya ha-
bia sido hecho.

De manera que cuando hablo de agudeza, aludo a la capacidad de
percibir tanto los factores culturales externos como los internos, para
que los esfuerzos del liderazgo puedan al cabo dirigirse hacia lo que es
conveniente en base a una idea precisa de lo que estd ocurriendo.

Conclusiones finales

i. 8i el liderazgo es crucial en la formacién y el cambio cultural,

conviene que examinemos més detenidamente el desarrollo de esta clase - -

de lider, el conductor cultural.
2. ¢8i liderar es dirigir la cultura, desarrollamos acaso entre nues-

tros lderes la fuerza emocional, la agudeza y la capacidad de autovi-
sién y objetividad necesarias para la direccién de la cultura?

3. ¢Nuestros procesos de formacién de directivos forjan acaso «per-
sonalidades creativas», capaces de tender puentes entre los vértices con
amplia objetividad y transigencia respecto a los puntos de vista dis
crepantes (Van Maanen y Schein, 1979)? )

4. ¢Si el entorno en el que tienen que operar las empresas cambia
siempre con mayor rapidez, nos cabe concretar cuél es el tipo de cul-
tura empresarial mas adaptable, o habrd que inferir que cuanto més ra-
pido cambian Ias cosas, imi4s dependemos de los lideres para dirigir los
cambios? ¢Si es as{, estamos formando el niimero suficiente de lideres
como para que podamos disponer de ellos cuando los necesitemos?
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5. ¢No habremos en los Estados Unidos insistidc demasiado en la
necesidad de asumir que el liderazgo, en cuanto que conductor de la
cultura, es como tal culturalmente impopular porque exige recusar ac-
tivamente las presunciones de algunos miembros del grupo? Es un
becho histérico interesante el que la capacitacién de pequefios grupos
seguida ep los afhos cuarenta en los «National Training Laboratories»
—que mas tarde se convertirfan en el «movimiento de encuentro gritpal»,
orientado hacia el «crecimiento personal y la potencialidad humana»—,
comenzara bajo sus fundadores como scapacitacién del liderazgo». Aho-
ra bien, con la exigencia de gque tode el mundo asumiera el becho, tal
vez hayamos mermado la importancia del liderazgo. ;La presuncién
de que todoe el mundo puede y debe asumir el hecho, no serd una de esas
presunciones culturales que llegan a convertirse en tirdnicas, y no serd
en cambio el verdadero reto del liderazgo el de adquirir una agudeza ma-
yor para descubrir de qué manera los Estados Unides y sus empresas
pueden adaptarse eficazmente a los entornos siempre mas turbulentos
que las condiciones del mundo estan creando?

Si cabe obtener una conclusidén final de este viaje intelectual a tra-
vés de Ambitos de la teoria empresarial, social, psicoldgica y antropols-
gica, es la de que el liderazgo y la direccién cultural son tan capitales
para entender las empresas y bacerlas eficientes, que no podemos per-
mitirnos, ante ninguno de los dos supuestos, ser indulgentes.
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