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PRóLOGO · 

Este libro persigue, ante todo, cIariñcar el concepto de «cultura em
presarial., y, en segundo lugar, demostrar cómo los problemas tie direc
ción empresarial y cultura empresarial están estrechamente YJDM11ados. 
Espero demostrar que la . cultura empresarial permite exPlicar muchos 
de los fenómenos "de la empresa, que la cultura puede facilitar o entor
pecer la efectividad empresarial, y que la dirección es el proceso que 
determina la formación y. el cambio eir las culturas empresariales. 

Comencé a interesarme por la cultura a raíz de mis experiencias 
como profesor universitario y asesor ,de empresas en Buropa y M6:tico, 
y las viví de una manera muy distinta a otras eXperiencias similares en 
los. Estados Unidos. Un viaje a Australia y Singapur en 1980 me con
firmó en este sentido la diferencia entre países', pero al mismo tiempo 
pude percatarme de otro fenómeno: las empresas que trabajan en un 
entorno multinacional actúan a veces de forma asombrosamente pare
cida, incluso tratándose de culturas radicalmente distintas entre si. Obte
nía asila Impresión de que las empresas poseían culturas propias que 
en ocasiones eran lo suficientemente fuertes como para desplazar o 
cuando menos modificar a las culturas locales. 

Mi interés por las culturas de empresas ha sido constante, dado que 
mi estilo asesor se basa en la noción de que los miembros del sistema 
de clientes son los únicos que puedeO. · decidir cuál es el · tipo de ínter
veoci6n que más convieoe a su cultura, :· pero jamás me habla tomado 
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el trabajo de analizar en: detalle . lo. que .se, entendía por -su cultuxa. 
(Schein. 1969). En mis trabajos sobre socialización empresarial. anali
zaba el proceso de socialización, aunque prestando escasa atención al 
c~tenido de. las enseñanzas que se impartían (ScheiC, 1978) . En mi 
pnmer trabajo sobre .persuasión coercitiva., procuré entender la ma
nera en que las más arraigadas creencias ideológicas pod!an sufrir asom
brosas transformaciones, apUlltándose también all1 más al proceso que 
al contenido cultural (Scheln, 1961). - . 

¿Qué es entonces 10 que justifica que ahora dedique un libro a la 
cultura empresarial? Las razones son' fundamentalmente cinco: 

1. El tema ha. cobrado actualidad.. La comprobación de que ciertas 
empresas ~a;ponesas podían competir con éxito con empresas similares 
norteamencanas despertó de pronto nuestra atenciÓn tanto sobre la 
cultura· naci~nal c~mo sobre la cultura empresarial. H~ aparecido así. 
toda. una sene de libros y artículos centrados en el eoncepto de cultura, . 
muchos de los cuales destacan el importante papel de la cultura en 
la eficacia empresarial (Ouchi, 1981; Pascale y Atbos, 1981; DeaI Y Ken
nedy, 1982; Peters y Waterman, 1982; Tichy, 1983; Satbe, 1985; Kilmann, 
1984; Wílklns y Ouchí, 1983). 

2: EL tema es confuso. Por d;esgracia, gran parte de los autores que 
escnbeD: s~bre cultura empresanal aplican definiciones ~stintas y mé. 
todos distintos para establecer lo que ellos ; entienden por cultura y 
diferentes parámetros para evaluar la forma como la cultura afe~ a 
~ . e~presas. Estas discrepancias conceptuales y metodológicas hacen 

. casI lmJX?si"~le valorar las formulaciones propuestas. De aquí que una 
de las pnnclpales metas de este estudio sea la de clarificar lo que es la 
cultura, .10 que hace, y C;=Ó~O repercute sobre la eficacia· empresarial, y 
consegwr así que las distilltas formulaciones puedan ser provechosas 
para el directivo. 

3. El andli;sis de la cultura puede ayudar a analizar el liderazgo. 
¿Por qué relaClo~ el concepto de. cultura con el de liderazgo? Lo cierto 
es que esta relaClóD; no estaba en mi estudio inicial , pero según me aden. 
traba en el tema de la cultura empresarial, iba progresivamente consta~ 

. tanda que la cultura era resuJ.tado de la iniciativa de los fundadores de 
las empre;;as, jefes de m?vimie~tos, creadores de instituciones y arqui
tectos sociales .. Así. y segun analizaba los problemas relativos a los cam. 
bias. ~turales, fui ·perc:atándome de la importancia del liderazgo, de la . 
habilidad para descubnr la necesidad de un cambio, y de la habilidad 
para ponerlo en práctica. · Los pl1Iltos más oscuros en la teoría del lide
razgo p;ted~ en bu~ medida esclarecerse distinguiendo el liderazgo 
de la dIIecClón y relaClODaDdo aquél específicamente con la creación y 
el cambio cultural. ' 

~ . . Los estudios espeCÍil1.izados sobre las emp1'es~ se van acercando 
haera enfoques interdisciplinare5 y el trabajo de equipo. Los métodos 
e~gráficos, la observación . directa, la investigación directa y la lnves . 
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tigación clínica están gaIlaDdo progresivamente terreno. Las empresas 
se estudian cada vez más siguiendo esquemas explicitam.e,nte interdisci.,. 
pllnares (Van Maanen, 1979a; Jellnek, Snlircích y Hirsch, 1983; po.ndy 
y otros, 1983; Mítroff, 1983). Después de leer buena parte de lo que se 
está escribiendo sobre la cultura, mi impresión es que existe cierta con
fusión en torno al significada preciso del concepto y a la finalidad exacta 
de los métodos d~ investigación. A través de una . visión global 'd~ .las 
distintas especialidades,. se descubren conexiones que requieren ser expli;
cadas. 

5. Mi propUz perspectiva es ahora mds interdisci.plinar. Esta: pers
pectiva supone un retomo a la tesis qUe ·trabajé en el Departamento de 
Relaciones Sociales de Harvard entre el final de los años cuarenta y el 
comienzo de los cincuenta, época en que la antropología, la socia logia, 
la psicología sociaJ. y la psicología cUnica hadan un esfuerzo conjunto 
por asimilar y transmitir las enseñanzas de fueras de serie como Clyde 
y Florence · Kluckhohn, Talcott Parsons., Samuel Stouffer, George Ro
mans, Henry Murray, Robert White, Gordan Allport, Jerome Bnmer, 
Richard Saloman y David McClelland. Los menciono aquí porque algu
nas de sus teorfas han tenido un papel decisivo en mi Continuo esfuerzo 
por entender el significado de la cultura, y porque es ésta la primera 
ocasi6n que se me presenta para dejar constancia de la deuda intelec· 
tual que tengo con ellos. . 

En varios sentido~, este libro representa para mí un proceso de .. uni
ficación., en la medida en que intenta conjuntar las diversas ideas que 
me han ocupado durante varios años. Para mí, la labor orgacizadora 
supone siempre un esfuerzo por «entender_, en un sentido clínico y 
metodológico. En mi opinión, una teoría es inútil si no puedo localizar 
en la vida diaria ejemplos del feIlómeno que trata, si no puedo observ3! 
y sentir el impacto de aquello que la teoría O el m9delo pretenden expli
car. Dado que la cultura es algo sumame,ote abstracto y que tan sólo 
podemos elaborar de ella modelos intelectuales, es particularmente im
portante averiguar si estos modelos esclarecen algo y si pueden ser esc1a· 
recidas por nuestra propia experiencia . 

Con este libro espero proporcionar una perspectiva «clarificadora .. 
para el estudioso y el investigador, para el directivo que acusa cada vez 
más la necesidad de contar con conceptos más amplios que los tradicio
nales fundados en la ciencia administrativa o en el «funcionamiento . 
empresarial-, y para el asesor, obligado a ayudar a las empresas en mo
mentos difíciles, y sobre todo, espero proporcionar reglas · para los diri
gentes, por cuanto son ellos quienes en última instancia han de enfrexr 
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 personas que buscan ent~der la 
c:;utura empresarial tanto desde un punto de vista teórico como prác. 
tico. Espero que bastantes directivos, especialmente los altos cargos de 
las empresas, encuentren aquí UD 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. Obsérves~ 
que. no he . dicb.o ccontrolar la cultura., ya que es dudoso que ello sea 
poslble o mc1uso deseable. Pero las consecuencias" de la cu1tuÍa son 
reales, y ~ sí que deben ser controladas. ' , ' , 

Este hora debería ser de interls para los estudlaotes y profesores 
que deseen lamilíarizarse con el concepto de cultura en su acepción 
moderna. La cultura, como es obvio, no se limita al ámbito de los países 
sin? que existe allí donde existen, srupos, por lo que e! libro debería s';' 
de mteré! para tod~ aquel que se preocupe por las empresas y las comu
nidades ~umanas en genera!. Lo, que tradicionalmente ha sido objeto 
de es:udio de la antropología, queda aquí incluído en la sociología y, 
especialmente, en la pSlcología de srupo. 

AsesOre:! y directivos de recursos humanos -bien sean familias, equi~ 
pos, o unidades empresariales-, deberían encontrar una utilidad en las . 
ideas teóricas 1 las sugerencias prácticas derivadas de la visión dinámica 
que aquí se expone. Mi perspectiva clínica me orienta hacia la acción 
y la ayuda, por lo que los conceptos 1 las explicacioneS están pensados 
~a, esclarecer el funcionamiento de la cultura, qué hay que hacer para 
descifrarla, y qué para intervenir apropiadamente en la resolución de 

, un con.flicto. 
Espero que mis colegas universitarios e inves~gadores hallen utiles 

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. 
s~ lIegar_ relacionando parcialmente la psicología de srupos, la teoría 
de! liderazgo, la teoría antropológica, y la teoría psicodinámica, y confío 
en que enos logren sentir un entusiasmo e interés parecidos 

Po~ último, aquellos que aspiren a! liderazgo podrán en";ntrar aquí 
matena de reflexión. ¿Qué es en última instancia e! liderazgol Espero 
dar algunas respuestas sugerentes. ' 
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Ordenación y contenido 

La ordenación del libro está marcada por la perspectiva dinámjca 

que adopto para el análisis de la cultura empresariaL En e! capitulo 
primero se define el término, se exponen dos breves casos que fiustran 
lo que es la cultura 'en su sentido más amplio, y se apunta lo que será 
explicado en los capítulos restantes. La primera parte trata de lo que 
la cultura es y hace, sus -funciones en grupos y en la" vida empresarial. 
En el capítulo segundo se comienza exponiendo un caso que explica por 
qué es necesario que se estudie la· cultura. En el capítulo tercero se 
formulan los mayores prOblemas externos de adaptación 1 los internos 
de integración a los que todo grupo deb~ e:q.frentarse, para intentar luego 
demostrar que la cultura puede ser entendida como una soludón a estos 
problemas. En e! cuarto capitulo muestro cómo, la cultura se resUIlle en 
una serie de Características básicas y ,fundamentales, que guardan rela
ción con dertos problemas universales a los que todo grupo se enfrenta. 
Lo que resulta de la relación entre estas características es la esencia de 
una cultura. En el quinto capitulo muestro la manera de individualizar 
tales caracteristicas en una empresa a través de la observación, la entre
vista, y de la interpretación de las respuestas que obteÍlga un tercero 
de sujetos integi-ados en la "empresa. En el sexto capitulo se examinan 
los pros y los contras de tal análisis,·· y los problemas éticos uwerentes 
a! estudio, e! suministro de datos, y la 'publicación de los resultados 
de las investigaciones sobre la cultura. .-

La segunda parte se centra en los orígenes y la evolución de la cul
tura. Su clave es la comprensión · del proceso por el que se negan a 
compartir las características más frecuentes, te.ma que todo análisis de 
la cultura debe contemplar. En e! séptimo capItulo se revisan las, más 
notables teorías relativas a tal análisis,· al tiempo que se intenta entre
Jazar conceptos de la sociodinámica, la psicología social, e! liderazgo, Y 
la teona del aprendizaje, En e! capítulo octavo se muestra cómo e! pro
ceso de formación de la cultura influye de manera efectiva sobre la 
constitución de un grupo de capacitación. donde tal proceso _ puede ser 
examjnado. En seguida, en el capítulo novellQ, se extrapolan estos pro-
cesas a empresas a través del examen de diversos casos descriptivos de 
destacados individuos de empresas, atendiendo especialmente a la forma 
como empresarios y dirigentes exteriorizan sus propiaS presunciones y 
las integran en sus empresas. En el décimo capitulo se examinan los 
mecanismos explícitos e implícitos ma,nejad9.~ por empresarios .y d.iI:i
gentes para afirmar y reforzar sus propias características culturales, y e! 
método para estabilizar la cultura que se desarrolla. 

La tercera parte trata del problema de la evolución 1 el cambio cuI-

'-, 
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turales. Dada que establecer la fundamentación 'del argwnento del cam. 
bio cultural supooe UD difícil diagoóstico y UD todaVía más difícil análi. 
sis, en el capítulo decimoprimero se revisa con detalle UD importante 
programa de cambio del que fui partícipe y que se siguió en una de las 
empresas que se usan como .ejemplo a lo largo del libro. En el capitulo 
decimosegundo se ofrece un fundamento para el examen -de los meca
nismos de cambio cultural a travts de su relaci6n con el "estadio de la 
evolución empresarial. La proposición según la Cual la cultUra cumple 
dis~tas funciones en los distintos estadios, supone la hipótesis de que 
los mecanismos de cambio var.ían en función de los estadios. En el capi
tulo de~imotercero se muestra cuán dificil es conceptualli:ar y medir 
el cambIO cultural, observando que la visión propia, los objetivos y las 
teorlas implícitas de cambio influyen globalmente sobre las definiciones 
y medidas que se puedan tomar. . 

En el capítulo decimocuarto se resumen las diversas ' propuestas de ' 
cada 'capitulo, y se explicitan la.! ' consecuencia:s de la perspectiva diná
~ca para el ~derazgo. Se obtiene así que el papel del liderazgo es dis
tinto en runClón de los estadios de evolución de los grupos, y que el 
verdadero problema del cambio cultural se da. únicamente en empresas 
maduras y bajo ciertas condiciones. Aunque, cuando resulta necesario, 
se examina el liderazgo hasta sus últimas consecuencias. 
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1. CULTURA EMPRESARIAL: UNA DEFINICIÓN 

La mayoria de .Il.osotros -bien seamos empleados, directivos, inves
tigadores o asesores em.presarlales-, Vivimos en empresas y tenemos que 
relacionarnos con ellas. Aun as1. sigUe resuItándoIlOs asombrosamente 
dificil entender y justificar buena parte de lo que observamos y experi
mentamos en nuestra vida en la empresa. Demasiadas cosas nos parecen 
.burocráticas., o .politicas •. o simplemente .irracionales». Las personas 
que· ocupan puestos de autoridad, especialmente nuestros jefes inme
diatos. con frecuencia nos frustran o actúan de manera incomprensible, 
y aquellos a los que consideramos los elideres» de nuestras empresas a 
menudo n05 decepcionan frustrando nuestras aspiraciones. La p,s;,cologfa 
industrial y la sociología han desarrollado una variedad de conceptos 
útiles para el entendimiento del comportamiento de. los individuos en 
las empresas. de los . medios · que emplean las empresas para estructu
rarse. Pero la dinámica relativa a la causa y forma de su. crecimienio, 
al cambio, a veces de su fracaso y -tal vez por encima de todo-, al 
hecho de. que hagan. cosas que parecen· carecer de sentido, nos es afm 
desconocida. 

El concepto de cultura empresarial promete esclarecer esta dilicll 
área. Intentaré demostrar que un entendimiento más profundo de· la.'I 
variables culturales de las empresas resulta necesario no sólo para des
cifrar 10 que pasa en ellas, sino. lo que es incluso más importante, para 
individualizar las Cuestiones prioritarias para los líderes y .el liderazgo . 
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las culturas empreSariales son creadas por lideres, y una de las furic1q- . 
nes más decisivas del liderazgo bien puede ser la creación, conducción 
y ":""siempie y cuando 'sea necesario- la destrucción de la c.ultura," La 
cultura y el liderazgo, examinados de cerca, son dos ca.ras de la misma 
moneda, que no pueden ser entendidas por separado. De hecho, existe 
la pos ibilidad -poco considerada en la investigación sobre el lideraz
go--, de que lo único real'!1ente importante que hacen los lideres sea la. 
creación y conducción de la cultura, y que el único talento de los lideres 
esté dado por su habilidad para trabajar con la cultura. S i el concepto 
de liderazgo, como algo distinto de la dirección y administración, tiene 
algún significado. habrá , que ,reconocer la importancia de esta función 
de conducción de la cultura "en el concepto ' de liderazgo. 

Pero antes de examinar de cerca su vínculo con el liderazgo, debemos 
entender el concepto de cultura empresarial. Me gustaría empezar con 
dos ejemplos tomados de mi propia e:-o::periencia asesora. En el primer 
caso (Compañía A) , un gr.upo directivo rcquir iú mis s¡;:r,vicios con d fin 
de mejorar sus contactos, la relación entre sus miembros, y el metado 
de toma de decisiones. Después de participar en ~na serie de reuniones, 

.observé, entre otras cosas, un alto grado de lnterrupciones mutuas , ¿on
frontación y debate; un excesivo temor ante las propues~as de actuación: 
una enorme frustración debida a la dificultad de sacar adelan te una 
sugerencia propia; y la sensación de que cada miembro del grupo quería 
vencer en todo momento. Durante varios meses, hice (sugerencias que 
apuntaban hacia una mayor atención mutua, a reducir! las in ternlpcio
nes, a una más ordenada preparación de la agenda, a los efectos poten
cialmente negativos de un alto grado de emotividad y F0ntlicto, y a la 
necesidad de disminuir el grado de frustración. Los mie¡;nbros del grup.o . 
dijeron que las sugerencias eran útiles, y así modificaron jciertos aspectos 
de su proceder, alargando por ejemplo algunas de sus reuniones. Con 
todo, no hubo cambio ninguno en lo fundamental, .pes~ a los dis tintos 
intentos que ~ice por logrnrlo. No conseguía entender 11a causa por la 
que. fracasapan mis esfuerzos por mejorar la capacidadl¡ del grupo para. 
solucionar' los problemas. . ' . . 

En el segundo caso (Compañía B). se me requirió, ¡ como parte de 
un plan de asesoría más amplio, para ::lVudar a crear uD clima de inno
vación en uoa empresa que experiment::tba la necesidad tle volverse mas 
flexible, ·con la intenci6n de mantener su competitividad: en un mercado 
cada vez más dinámico. La empresa estaba integrada pqr varias secclc> 
nes comerciales, grupos funcionales y grupos geográficos. Según avan· 
zaba en .el conocimiento de estas secciones y sus problemas, fui notando 
que ocurrian cosas muy smgulares eo varios departamentos de la em· 
presa. Escribí diversos informes describiendo tales hechos singulares, 
así como otras idea~ derivadas de mi propia experiencia y. se los entre· 
gué a mi enlace en la compañía, esperando que él los diftribuyera entre 
otros directivos para poder sacar provecho de estas ide~s. También en. 

. I 
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tregué estos informes a los directivos con los que tenia trato personal. 
Después de alguoas semanas descubrí que todos aquellos que. habían 
recibido mis informes los estimaban útiles y objetivos, pero en contados 
casos, si acaso en alguno', los informes llegaron a salir de las manos de 
sus receptores directos. Propuse reuniones de directivos de diferent'es 
secciones para estimular los contactos laterales, pero no encontré el más 
minimo apoyo para tales reuniones. Hiciera lo que hic:ierá, notaba que 
la información no llegaba a ser fluida, especialmente la lateral entre 
departamentos, cargos y zonas geográficas. Pese a ello, todos en p~ci
pio coincidían en que la innovación se vería estimulada por un aumento 
de los contactos laterales, y me alentaban para que siguiera colaborando. 

Lo cieno' es que no conseguí entender lo que ocurría en ambos casos 
hastil que no comencé a exa.ntiDar mis propias observaciones ace.rca del 
funcionamiento de tales empresas y a preguntarme si mis ideas al res-- ' 
pecto se adecuaban a las que operaban en los sistemas de mis clientes. 
Es te paso, el del examen de las presunciones compnnidas cn el sistema 
de dientes, lleva al análisis -cultura1-, que será de o.horn en ildclante el 
foco de nuestra atención. Dicho análisis es, .obviamente, el usual cuando 
pensamos en culturas étnicas o' nacionales, pero no se ha prestado sufi· 

. dente ·atención a la posibilidad de que grupos y empresas integrados 
en Wla sociedad desarrollen igualmente culturas que afectan en grado 
mayor a la forma en que sus miemóros piensan, sienten y actúan. Si no 
aprendemos a analizar adecuadamente tales culturas empresariales, no 
podremos entender bi"en por qué las empresas hacen a veces lo que 
hacen, ni por qué los líderes tienen que hacer freote a determinad;l.s 
dificultades. El concepto de cultura empresarial es especialmente apro- . 
piado para lograr la comprensión de los hechos misteriosos y aparen· 
temcn te i..rraciooales 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 desesperación. .. -

Pero un concepto no puede ser útil si abusamos de él o lo malinter
pre~os. Mi principal objetivo al escribir este libro es, por tanto", el 
de explicar el concepto de cultura empresarial. mostrar cómo puede ser 
utilizado mejor, y relacionarlo con el liderazgo. Para ser más preciso, 
espero lograr con este libro lo siguiente: 

1. Dar una definición clara y práctica de la cultura empresarial, que 
tome en cuenta las distintas visiones de los antropólogos. sociólogos y 
psicólogos. Se prestará además una atención muy especial a lo que no 
es la cultura, por cuanto en los últimos aJ4.os ha existido la tendencia de 
relacionar la cultura con prácticamente todo. 

2. Desarrollar un «modelo:- conceptual del ·funcionamiento de la 
cultura, esto es, cómo comienza, .qué cometidos cumple, qué problemas 
resuelve, por qué sobr~vive, por qué y cómo cambia, si .puede ser dirigida 

' .. ' . 
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y, en su caso, cómo. Necesitamos un modelo evolutivo dinámico de la 
cultura empresarial, UD modelo que nos revele lo ' que ' la cultura hace, 
r no únicamente lo que es. En nuestro afán por, crear en los últimos 

. años empresas más efectivas, es probable ' que hayamos co~vertido la 
cultura en una nueva panacea,- la cura de todos nuestros problemas 
industriales. ¿Pero hasta q ué punto es válida esta noción, y, si lo es, 
cómo podemos utilizar la cultura en sentido positivo y co~structivo? 

3. Mostrar cómo la cultura, en ; tanto que Lostnimento conceptual, 
puede aclarar el comportamiento psicolÓgiCO indjvidu~. "es decir, 10 que 
ocurre en los grupos pequeños y .en las comunida~es geográficas o labo
rales, cómo funcioDaD. las grandes empresas, y cómo los problemas de 
sociedades y multinacionales consiguen ser mejor entendidos a través 
de una visión primordialmente cultural. · Un modelo dinámico de cultura 
será especialmente útil para el mejor enteridimiento de la evolución de 
los sistemas humanos 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 propósitos se ven alentados por mi constante temor de 
que tanto los estudiosos de la ciJltura como los asesores y ~ectivo~ 9-ue 
se relacionan con la cultura de una manera más pragmátIca, contmuan 
entendiendo mal su verdadera naturaleza y significado. Tanto en la lite
ratura de divulgación como en la académica, sigo encontrando exposi
ciones simplistas y despreciativas de la cultura, que DO 5610 hacen CClll

fuso su tratamiento, sino que además engañan al lector, haciendo pro
puestas de formulación injustificables. Por ejemplo, en toddS los escritos 
recientes que consideran la mejora de la efectividad empresarial a través 
de culturns cfucrtcslt y capropiadaslt, se sigue divulgan:do la. probable-
}Ylente incorrecta. pz:esunción de que la cultura puede ser cambiada para 
adecuarla a nuestros objetivos, Supóngase que se descubl'e que la cultu~ . 
puede tan sólo cevolucionai"», y que los grupos con culturas cinapro
piadas:- o edébileSlt simplemente no sobreviviráJ:J. El deseo de cambiar 
la cultura puede equivaler a la destrucción del g.rupo y a la creación de 
uno nuevo, que construirá o desarrollará una n~eva .cultura. Es ciert? 
que los lideres en ocasiones deben hacer esto, ¿pero bajo qué condl. 
ciones es posible o práctico? ¿Somos conscientes de que tal vez estemos 
proponjendo algo sumamente drástico cunndo decimos ecambiemos la 
cultura»? 

Por ello a lo largo de este libro insistiré en la idea de que la cultura 
es un fenó~eno profundo, d e que la cultura es compleja y de difícil 
comprensi6n, pero que vale la pena esforzarse por entenderla, dado que 
mucho de lo que hay de misterioso e irracional en las empresas, se 
esclarece una vez que alcanzamos este objetivo. 

'.' 
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Una definición formal de cultura empresarial " 

El término cculturalt tiene muchos significados y connotaciones. Su 
·combinación con otro término de uso común, cempresalt, crea por lo 
general una confusión semán'tica y conceptual. Cuando hal?lo sobre la 
cultura empresarial con colegas y miembros de empresas, normat;ne.nte 
descubro que estamos de acuerdo en que eeUa:- CXlste y que es .J..D?por
tante por sus consecuencias, pero que tenemos ideas totalmente dist:ntas 
sob·re lo que cella:- 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 no usan, no han 
podido definirlo coo. claridad. Por 10 tanto. ~.tes . de adentrarm~ en las 
razones para su estudio, debo dar una definiCIón clara del sentIdo que 
«ella» tendrá en esta obra. 

Los siguientes son algunos de sus se.c.tidos más usuales ~ 

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

2, Las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo, como 
esa norma especial que predica cuna jornada justa para una paga justalt, 
desarrollada en la sala de montaje de los estudios Hawthorne (Ha
mans, 1950). 

3. Los valores dominantes aceptados por una empresa, como la 
ccalidad del productolt , o el cprecio del liderazgolt (Deal y Kennedy, 
1982). 

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

5 . . Las reglas de juego para progresar en la empresa, los «hllos~ 
que un recién incorporado debe aprender a manejar pará ser ace~t~do 
como miembro (Schein, 1968, , 1978; Van Maaaen, 1976, 1979b; Ritti Y 
Funkhouser, 1982). 

6. El ambiente o clima que se establece eo Wla empresa por la dis-
tribución física de sus miembros y la forma en que éstos se r elacionan 
con los clientes u otros terceros (Tagiuri y Litwin, 1968) , 

Todos estos sentidos consigueÍJ., desde mi punto de vista, reflejar la 
cultura de la empresa, pero ninguno de ellos es l~ esenC;ia de la cultura. 
A mi juicio, el término ccultura~ debena reservarse para el nivel ~ás 
profundo de presunciones bdsicas y creencias que comparten los xmem-

',' 
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bn;>s de un~ empresa, .Ias ~a!es opez-::t~ inconscientemente y definen en 
tanto que lOterprctac16n baslca la VISión que la empresa tiene de sí 
misma y de su. en tomo. Est;:¡s presunciones y creencias son respuestas 
que ha alHCttclujo el g¡-UPO ;HllC sus pn)hlcn¡:ts de SLlúsisll.:lICia en su 
medio externo, y ante s,u!> IJ!"obll!lIl~IS de úlfcgraóólI i1llc nUl . Se dan por 
supuestas porq.uc n .. p~tI(J;J. y ;:u .. kcu:ld:trncI"!le ~ I cg¡ln :J. resolver estos pro
blemas. Este nivel mas profundo de pr~sunclOnes ha de distinguirse de 
los _artefactos_ ~,: ,'v;:¡ lores ~. en la medida en que éstos son manifesta. 
ciones de niveles s uperticiales de la cultura, pero no la esencia misma 
de la cultura (Schein. 1981a, 1983, 1984; Dycr. 1982). 

Pero esta definición s,:sci~a automáticamente .un problema. ¿Qué es 
lo ~ue .entendemos por t er~mos como «grupo» o «emp resa~. que, por 
denvaclón. SOD el e~cenano de. una cultura dada (Louis. 1983) ? Las 
empresas no son fáctles de defimr en el tiempo y el espacio. Son en sí 
mismas sistemas abiertos en constante interacción con sus distintos me
dios, se componen adcmá.s de muchos subgrupos, unidades laborales 
grados jerárqu.icos y áreas geográficas dispersas. ¿Si tenemos que loca~ 
Iizar la cultura de . una empresa dada, hacia dónde hay que di r igir la 
mirada, y qué grado de generalidad tiene el concepto que estamos bus
cando? 

La cultura d ebería ser vista como una propiedad de una unidad social 
independiente y claramente defrnida. Esto es, si puede demostrarse que 
un g~po .da~o de personas ha compartido una cantidad significativa de 
expen~nclas Importan tes en .el proceso de resolución de problemas exter
nos e mtemos, puede asumirse que tales experiencias comunes con el 
tiempo, han originado entre estas personas una visión compa~ida del 
mundo que las r?dea y el lu.gar que ocupan en él. Es nec·esario que se 
haya da~~ un numcr~ suficlent~ ~e experiencias comunes pata llegar 
a. esta vI.slón co:opartlda. y la ~ l slón 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 pro.ducco aprendi,do de la ~xperiencia grupal, y ~or consiguieut~ 
algo localu.able s610 alh donde eXJsta un grupo definible y poseedor de 
una historia s ignificativa . 

E l hecho de que una empresa tenga o no una cultura propia además 
~e varias sub culturas. se .convierte así en una cuestión empírica que 
tiene que ser resuelta medran te la localización de grupos estables dent ro 
de esa empresa y la determinación de lo que ha sido su experiencia 
compartida. así c~mo mediante la identificación de las experiencias com
partidas de los miembros de la empresa en su conjunto. También puede 
descubrirse que hay varias culturas operando dentro de la unidad social 
mayor, llamada la compañía o la empresa: una cultura directiva, diver
sas CUltUl'3S de base profesional en unidades funcionales, culturas de 
grupo basadas e~ la. pr?x.irnid~d geográfica, culturas de trabajadores 
basadas en expenenClas JerárqUicas compartidas, etcétera. Puede descu-
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brirse que la empresa como conjunto posee una cultura global, si esta 
empresa tiene una historia compartida significativa, pero lo que no pode
mos hacer es dar por supuesta la existencia de esa cultura antes de 
tiempo. 

Este concepto de cultura está más arraigado en lus teorías de diná
mica y crecimiento grupales que en las tcorias antropológicas referentes 
al desarrollo de las grandes culturas. Cuando estudiamos las empre
sas no necesitamos descifrar un lenguaje o serie de habitas y costum
bres totalmente extraños. Nuestro problema más bien es el de descubrir 
--en el m:lrco de una cultura infinitamente más amp lia-, los rasgos 
distintivos de la unidad social específica en la que estamos interesados. 
Esta unidad social poseerá a menudo una historia que puede ser desci
frada, como también es frecuente que los protagonistas de la formación 
de esa culturíl puedan ser estudiados. de modo que no nos vemos limi
tados . como suele ocurrirle al antropólogo, por la falta de datos histó
ricos. 

Dado que estudiamos unidades sociales que evolucionan en el marco 
de una cultura infinitamente mayor. podemos igualmente sacar proveo 
cho de las teorías del aprendizaje. y desarrollar un concepto dinámico 
de cul tura empresarial. La cultura es aprendida. e .... oluciona con nuevas 
experiencias, y puede se r cambiada si ilega a entenderse la dinámica 
del proceso de ap rend izaje. Por ello. quien esté inte resado en el control 
o cambio culturales, debe atender a lo que se sabe sobre el aprendizaje 
y desaprendizaje de las compleja.s creencias y presunciones que sirven 
de fundamento al comportamiento social. 

La palabra ccultura ,. puede ser aplicada a las unidades sociales de 
cualquier dimensión que hayan podido a prender y establecer una visión 
de si mismas y del medio que las rodea, esto es, las que tienen sus 
propias presunciones bás ic:J.s . En el primer nivcl, contamos con civili
taciones . y culturas, pertenecientes a los mundos occidental u oriental; 
en el nivel inmediatamente inferior, con paises de identidad étnica sufi
ciente como para que hablemos de cultura estadOlU1idense o de cultura 
mexicana. Pero resulta evidente que dentro de un país existen además 
diversos grupos étnicos a los que atribuimos culturas distintas. Y aún 
más específico en el nivel de ocupación, profesión, o comunidad laboral. 
Si tales grupos pueden se r definidos como unidades estables con una 
historia compartida de experiencias. tendrán que haber desarrollado sus 
propias culli..lras. Por último, llegamos al nivel de análisis 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 
ccultura. a un modelo de resunciones bdsicas -inventadas descubier
l ' o a Lr aprendiendo a 'en ren Tse 
con sus problemas de adaptación ex ema e tnCegracL n tn errra-, que 
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ho.jdti~ej~TcidQ_.Ja..sufi.cientt intluen:cia como para ser consid;;"¿i~ vdlí~ 
dllS 'y~ en conSecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros como el 
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. 

Debido a que estas presunciones han funcionado repetidamente, están 
en condiciones de ser dadas por supuestas y desgajadas de la conciencia. 
Obsérvese que la definición no incluye modelos de conducta manifiesta. 
En mi op.inión la conducta manifiesta se ve siempre determinada tanto 
por la predisposición cultural (las presunciones, percepciones, pensa. 
mientas y sentimientos que son rnodt!lados), como por las contingencias 
que se duivan del me.dio externo. Las regularidades de conducta podrían 
por consiguiente ser tanto un reflejo del medio como de la cultura, y no 
deberian constituir, en consecuencia, un fundamento para definir In 
cultUrD.. O, dicho de utro modo, clwndo observamos regularidades do 
c.;onducta no sabemos si estamus o no lra l,lfldo con un artdacto cultural. 
Sólo una vez que huyulllos descubierto los t.::Hrutos mas profundos de 
lo que aquí estoy definiendo como cultura, podremos especificar lo que 
sea y no sea un ane[.lcto que rcJlt.:ja la cultura. 

Dos ejemplos 

Para ilustrar el problema relativo a la definición, voy a referirme 
brevemente a los dos ejemplos de compañías antes mencionados. En la 
Compañia A, que llamaremos de ahora en adelante Compañía de Acción, 
estamos a primera vista ante una empresa con oficinas instaladas eJ1 
un lugar agradable; completa infonnalidad en el vestido y los modales'; 
ausencia de símbolos jerárquicos (de modo que es difícil saber qué 
puesto jerárquico ocupan sus miembros); un ambiente muy dinámico 
apreciable en el paso decidido, el entusiasmo, la intensidad, la energía 
y la impaciencia; por ,último, un alto grado de confrontación y de discu
siones y conflictos en tre los individuos. Se descubre igualmente que la 
gente está constantemente ocupada yendo a reuniones de diversos tipos, 
y que exhibe Wla considerable ambivalencia para con los consejos y las 
reuniones. Los consejos son considerados frusúantes pero necesarios, y 
el grado de debate y discusión en 13S reuniones es intenso. 

Si se va más allá de estos fenómenos superficiales y se habla con 
la gente sobre 10 que hace y el por qué, se descubren algunos ' de. sus 
valores; elevada consideración de Ja creatividad individual y absoluta 
confianza en la responsabilidad individual. pero, nI mismo tiempo, una 
acusada necesidad de obtener el consenso en temas importantes antes 
de poner en práctica UDa decisión. Independientemente de su posición,' 
en la empresa, se espera que los individuos piensen por sí mismos y 
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sigan la que consideren la mej?~ vía de a~tuación, aun ~uando ello si~. 
fique ir en contra de una deCISión antenor. La ,rebeldla se va~ora POSI
tivamente si la acción lleva a un resultado mejor. El lenguaje que se 
oye en la compañía refleja estos valores en cuanto que se alaba la eré-
plica., el eproceder correcto., etcétera. . 

Interesarse por lo que el cjefe. desea es co.sa conSiderada po:- lo 
común irrelevante. tanto que se obtiene la impreslón de que la autond.ad 
no se respeta demasiado en la empresa. De hecho, hay frecue,ntes quejas 
por el incumplimiento de las. decision~s tomadas , en los .mvele~ su~e
nares, por la capacidad que Sienten qUIenes ocupan los mveles mfeno
res para invertir una decisión si les parece que debe procederse de un 
modo distinto, y por 10 poco que se castiga. la rebeldía. Cuand<: se pre
gunta a los indiviúuos que ocupan los puestos de mnyor autondad por 
qué no son más estrictos y por qué úej:m que: los. grupos actúen por 
su cuenta afirman que no son lo cbastante lfitehgcntes. Cuma para 
tomar un~ decisión por si solos. En consecuencia, incentivan el debate 
y la discusión en el grupo, y así crean el tipo de atmósfera de grupo que 
relacioné más arriba. . 

Para entender esta conducta hace falta rastrear las presuncLone.s 
subyacentes y premisas sobre las que se ~asa la empres~. Sus funda· 
dores son ingenieros de formación, es decidIdamente prá~t.lca y pra.~á
tica en su orientación, ha creado un fuerte y leal esplntu <tfamll?ar. 
que permite la confrontación y el conflicto sin riesgo de perder mlem· 
bros, y se cree firmemente que la cverdad. no ~adica en una sabidu~a 
revelada o en la autoridad, sino en elo que funCIona., tanto tecnolÓgIca 
como mercantilmente. La presunción de que el individuo es la fuen~e 
de ideas, pero al tiempo que ningún individuo es 10 suficientemente ~te
ligente como para evaluar sus propias ideas, define el modelo de SOlUCIÓ? 
de problemas/toma de decisiones de la empresa. Así, ~unque .10. creatl· 
vidad sea siempre intensamente fomentada, las nuevas Ideas tlenen que 
ser transmitidas a todas las partes potencialmente afectadas, como paso 
previo a su sanción por 101 autoridad m~s alta. . . ' . 

Si no se comprenden estas presunclOnes será. C~Sl lmposlbl~ deSCI
frar la conducta observada, en particular la aparente IDcongruencla entre 
el acusado individual ismo y la acusada ioclinación por el trabajo de 
grupo y el consenso. De igual modo, DO habrá manera de entender la 
simul!aneidad del enfrentamiento con la autoridad y la marcada lealtad 
para con la empresa, si no se comprende una presunci~n . tal co~o cr.fo~
mamas una familia que se preocupa por todos •. Por últtmo, SI11 cO,nsl· 
derar estas presunciones no será posible entender que un grupo reqwera 
a un asesor para mejorar su efectividad, y que luego no tome en cuenta 
casi ninguDa de sus propuestas formuladas con ese fin. 

Me doy cuenta ahora de que lo que los miembros del grupo enten· 
dían por .. efectivolf era, en el marco de sus presunciones culturales, ~n 
requisito para interpretar la verdad. El grupo era simplemente un medio 
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para un fin; el verdadero sistema que se desarrollaba en el grupo ' 
sisúa en una fundamental y profunda búsqueda de soluciones en las 
pudiera confiarse por su solidez. Desde que centré mi atención en 
rar el sistema de áecisión en lugar del sistema de grupo, mis propuestas -, ' 
se aplicaron con mayor rapidez. Por ejemplo', comencé a colaborar más 
en la preparación de la agenda, el control del tiempo, a aclarar parte de"; ' . 
lo que se discutía, resumiendo, buscando. el consenso cuando la discu. : 
si6n iba bien encaminada, y apuntando de otros modos más al .sistema 
de trabajo_ que al «sistema de relaciones interpersonales •. Pero' el estilo' 
de persistente enfrentamiento e in terrupciones no cambió porque la 
cultura del grupo legitimaba ese procedimiento, basado en la presUnción 
de que la verdad se obtiene a través de las discusiones. 
~ Compañia E, que llamaremos de ahoro. ~n ac!elante .CompañÍa

MUltl_, ofrece un agudo con~rast~. La .Multi» esta instalada en Europa, . 
y la mayor parte de sus dlrectlvos son europeos. A primera vista es 
más fonnal, una formalidad simbolizada por grandes edificios y oficinas 
con puertas cerradas; una atmósfera silenciosa en · 105 corredores; evi. 
dentes rituales de cortesia entre las personas que se cruzan en el ves
tíbulo; abundancia de símbolos jerárquicos, como comedores privados 
para los directivos de mas alto rango (frente a la cafe terfa común de la 
de «Acción_); e l frecuente uso de títulos académicos y de olro tipo, como 
el de doctor tal y cual; un andar más tranquilo y pausad·o; y mucho 
mayor énfasis en la planifLcación. las fichas, la puntualidad. y la prcpa. 
ración formal de los documentos para las reuniones . : 

Los directivos de la .Multi_ aparentan ser mucho más serios. más 
reflexivos, menos vehementes. más form:1lcs y m{ls preocupados por el 
protocolo. Mientras la ,",Comp~,ñía de Acción_ ajusta con rigurosa equi. 
dad mllgo y ~ucltlo :11 trabajo que dc:-;empefie el individuo. la o: Multi_ 
rO.'H:C UII sisle ll l;l de 1";1I1Y.0S d i r·cclivlls bas:ulo c n 1:, :wliv.¡¡cdad. el rcii. 
di l llicnlo y d lti ~; I " I · i:d elel individuo. 11I;'¡.'i qlLl: l'll el In dlllJII tlllC ~l'i lc 
t1c.:st:mpcflc en un momento úcterm inado. 

En las reuniones observé UD grado mucho menor de enfrentamiento 
direc to y un rcspe to mucho más acus<ldo por las opiniones personales:' 
Las sugerencias que bacen los directivos sobre asuntos relacionados con 
sus áreas .de responsabilidad, por lo general se respetan YI aplican. La 
rebeldia tiende a no ser tolerada. Resultado claro de ello es que el rango 
y la jerarquia son más valorados en la o: Multi_ que en la de .Acción», 
mientras que la habilidad negociadorn y la capaCidad para obtener 
resultados en un ambiente social ambiguo, se valoran mis en la de - Ac
ción» que en la .Multi_. 

Con todo, no pude entender la cultura de «Muiti_ hasta que no in-
tenté hacer circular informes por los distintos departamentos de la 
empresa. Pese a que se suponía que yo debía o:estimular la innovación-, 
a lgunos directivos llegaban a conocer las ideas sólo porque yo se las ' 
presentaba personalmente. Cuando pregunté a uno de mis colegas de la 
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empresa por qué DO circulaba libremente la información, me señaló que 
las ideas no solicitadas podían no ser bien recibidas. Sólo cuando se 
solicitaba información era posible ofrecer ideas, excepción hecha de las 
que provinieran de la cúpula en calidad -de postura oficial. Las informa
ciones o ideas no solicitadas. podían ser interpretadas como una recu
sación a la infonnación original empleada por el directivo, y en conse
cuencia corno un insulto, que implicaría que la persona recusada no ha 
reflexionado ·10 suficiente sobre su problema o no domina realmente su 
trabajo. 

Para entender esta conducta, era necesario considerar las presun
ciones subvacentes desarrolladas en el seno de la compañía. Había cre
cido y afi.m.zado su é .. tito gracias a los importantes descubrimientos 
logrados por algunos destacados investigadores de los laboratorios cen
trales de la compañia. Mientras que en la cCompañía de Acción:D la 
verdad se alcanza mediante el conflicto y la discusión , en la o:Multi
la verdad depende mas de la sabiduría del científico/investigador. Ambas 
compañías .confían en el individuo, pero sus dis tintas presunciones en 
10 tocante a la naturaleza de la verdad, dan lugar a actitudes totalmente 
distintas para con la auto ridad y e:I papel del conflicto. 

En la o: Multi .. la autoridad es mucho más respetada, y el conflicto 
t iende a ser evitado. El individuo goza de libertad en las zonas que le 
confía su jefe, y es tot<llrnente respetado en ellas. Si quien recibe un 
encargado carece de la suficiente capacitación o preparación para tomar 
decisiones, se espera que aprenda por su cuenta. Si entretanto se desen
vuelve mal, seguirá siendo aceptado. En ambas compañías se da una 
presunción de o:posesión .. , segUn la cual una vez que el individuo ha sido. 
aceptado podrá seguir siempre que no cometa un fallo estrepitoso. 

En la de o:Acción_ se valora el conflicto, y se espera que el individuo 
tcnp::1 inkialiva~ y IUo.::h~ pOi' sus ideas en c.u:llquic r :\rc:l de la empresn. 
En ILI "Mu tll~ d ~:u ll lli¡':lu quedn suprlllllllu desde el momenlo en quo se:: 
adopta una. decisión. En la de o: Acción_ se tiene asumido el que, si un 
trabajo no es desafiante o si en el mismo no hay consonancia entre lo 
que 1<1 empresa necesita y el individuo puede dar, el individuo debe 
ser tras!J.dado a otro departamento o de lo contrario será despedido. 

El reconocimiento de estas presunciones me llevó a cambiar m i papel 
como asesor en la o:MultÍ». Descubrí que si daba la infonnación d irec· 
tamente, aun cuando no me fuera solicitada, se aceptaba porque era 
un uexperto _. Si quena que la información circulara. la enviaba a las 
partes interesadas por propia iniciativa. Pese a eUo, seguía sin encontrar 
mecanismos apropiados para estimular la comunicación lateral como un 
medio para conseguir el objetivo primordial, esto es, el de aumentar la 
capacidad innovadora. (Se dirá más sobre este problema en el capítulo 
undécimo.) 

.. 3 .. 
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Niveles de cultura 

En la exposición previa he hecho referencia a diversos celementos~ 
culturales, tale~ como !a distribución fí:ica de las oficinas de la empresa; 
las reglas de mteracClón que, se ensenan a los nuevos miembros, los 
valores fundamentales que llegan a ser considerados como la ideología 
o filosofía de la empresa, y las categorías conceptuales y presunciones 
subyacentes que permiten a la gente comunicar e interpretar los acon~ 
tecimientos de cada día. Como se muestra en la figura 1, hago una dis
tinción entre estos elementos tratando las presunciones básicas Como 
la esencia -lo que la cultura realmente es-, y los valores y conductas 
como manifestaciones derivadas de la esencia cultural. En un sentido 
éstos son niveles de la cultura, y necesitan ser distinguidos para evitar 
confusiones conceptuales. 

Figur:;a 1. Niveles de cultura y su inlefacción 
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Nivel 1: ~qne.s. El DÍvel más visible de una cultura es el de 
sus producciones y creaciones, que viene dado por su entorno físico y 
social. En este nivel cabe observar el espacio físico, la capacidad tecno
lógica del grupo, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones artís.
ticas y la conducta expresa de sus miembr.os. Dado que los integrantes 
de UDa cultura no son necesariamente conocedores de sus propios pro
ductos, no es siempre posible interrogarles sobre ellos, pero siempre 
pueden ser observados por uno mismo. . 

Cada faceta de la vida de UD grupo produce artefactqs, lo que provoca 
el problema de su clasificación. Cuando se repasan las descripciones 
culturales, es frecuente descubrir que los observadores se inclinan por 
la relación de distintos tipos de artefactos, con lo que dan fonna a des· 
cripciones incomparables entre sí. Los antropólogos han desarrollado 
sistemas de clasificación, que sin embargo tienden a ser muy amplios 
y detallados y hacen dificil la percepción de la esencia cultural. 

Por otra parte, si resulta fácil la observación de artefactos -aun en 
el caso de los sutiles, como la manera en que la jerarquia es expresada 
por sus miembros-, dificil es en cambio captar el significado de los 
mismos, su interrelación, y los esquemas de fondo que, en su caso, refle-
jen. Lo que ha dado en denominarse enfoque «semiótico:. del análisis 
cultural (Spradley, 1979; Frake, 1964; Barley, 1983; Manning, 1979; Van 
Maanen, 1977),.hace frente a este problema recogiendo los suficientes 
datos sobre la manera en que se comunica la gente, lo que pennite 
deducir, desde el punto de vista del sujeto integrado, qué significados 
hay que atribuir a la conducta manifiesta. Si el antropólogo vive en el 
entorno cultural el tiempo suficiente, los significados se van volviendo 
gradualmente más claros. 

Si se desea llegar antes a este nivel de entendi'.J1iento, cabe intentar 
el análisis de los valores centrales que se derivan de los principios que 
operan día a día, y en base a los cuales los miembros de la cultura 
orientan su conducta. 
~: ~s. En cierto sentido, todo aprendizaje cultural refleja 

en ·ultima instancia los valores propios del individuo, su idea de lo que 
«debe. ser, a diferencia de lo que es. Cuando un grupo se enfrenta a 
una nueva tarea, situación o problema, la primera solución que se pro
pong~ tendrá la jerarquía de un valor sólo porque aUn no existe un 
principio aceplado para determinar lo que es fáctico y real. Alguien en 
el grupo, por lo general el fundador, tiene convicciones sobre la natu· 
raleza de la realidad y sobre la manera de tratarla, y propondrá una 
solución en base a esas convicciones. Ese individuo puede estimar la 
solución propuesta como una creencia o principio basndo en hechos, 
pero el grupo no puede sentir la misma convicción hasta que no la 
admita colectivamente como una solución válida al problema. Por ejem· 
pio, si en un negocio Quevo la venta comienza a disminuir, el directivo 

'1 
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puede decir, «debernos hacer más publicidad. , debido a su creencia de 
que .. la publicidad siempre aumenta las ventas . , El grupo, que nunc.:"\ 
antes ha experimentado ta l situación, recibirá la declaración como una 
afirmación de los valo res del directivo: . Cree que cuando hay problemas 
sólo se puede hacer más publicidad._ Lo que el directivo propone ini
cialmente, por tanto, no puede tener más jerarquías que la de un valor 
a ser cuestionado, discutido y recusado. . 

Si la solución prospera. y ,el grupo percibe colectivamente su é;'(ito, 
el valor pasa gradualmente por un proceso de transformación cognos
citiva hasta vo lverse creencia y, u lteriormente, presunción. S i este pro
ceso de transformación llega a darse -y se dará sólo si la solución 
propues ta sigue funcionando, lo cual implica que es en un sentido am. 
plio ccorrceta. y fiel renej o de la realidad-, los miembros del grupo 
tenderán a olvidar que al comienzo no estaban convencidos y que por 
ello los valores eran objeto de discusión y confrontación. Cuando los 
valores comienza.n a ser aceptados, se van convirtiendo gradualmente 
en creencias y presunciones, para quedar asimismo desgajados de la 
conciencia, como las costwnbres se vuelven inconscientes y automát icas. 
Así, si del incr emento de la publicidad se obtiene UD incremento efec
tivo de las ventas, el grupo comienza a creer que el direc tivo «acierta:. 
y sabe cómo funciona realmente el mundo. 

No todos los valores experimentan esta lransfonnación. En primer 
lugar, porque la solución basada en un valor dado puede no dar resul
tado. Onicamente los valores que son susceptibles de una vklidez física 
o social, y que siguen siendo útiles para la solución de los problemas 
del grupo, llegarán a convertirse en presunciones. En se~ndo lugar, 
porque detenninadas clases de valores, aquellos propios de los elementos 
menos controlables del entorno o de la apreciación estética, pued~n 
resistirse a todo examen. En tales casos aún cabe lograr ~l consenso 
a través de la validación social, sólo que ya no de manera 'au tomática. 
El sentido que aquí se d~ a I~ validación social es el de qw~ los valores 
referentes a la manera en que deben relacionarse entre sí los individuos, 
ejercer el poder. definir la belleza y demás, pueden ser validados .si se 
comprueba que reducen la incertidumbre y la ansiedad. Uo grupo puede 
aprender que la aceptación de cier tas cr eencias y presunciones es nece-
saria como recu rso para el mantenimiento del grupo. I 

Muchos valores continúan siendo conscientes y llegan al articularse 
explíci tamen te porque dictan la normativa O función moral que señala 
a los miembros del grupo la manera de actuar en ciertas i situaciones 
clave. Por ejemplo, s i una compañía declara explícitamente en sus esta
·tutos y otros documentos públicos que valora enonnemente a las per
sonas, es probable que lo haga porque prctcnde que todo el m u ndo ac túe 
en función de este valor, aunque no exista cxperiencia histórica que 
demuestra que tal valor m ejora el rend imiento en su entorno. Los valo
res que se integran en la ideología o fi losofía de una empresa, p ueden 
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así servir de gula o recurso que permita actuar ante la incert idumbre 
de eventos intrínsecamente incontrolables o difíciles. Tales valores pre
decirán buena parte de la conducta que puede observarse en el nivel 

. de los artefactos. Pero si esos valores no están basados en un previo 
a prendizaje cultural. es probable que sólo lleguen a ser vistos como lo 
Que Argyris y Schon (1978) han llamado «valores añadidos :. , los cuales 
consiguen predecir con apreciable cx:lctitud lo que la gente va a decir 
en una serie de situaciones, pero que pueden no tener nada que ver con 
lo que hará en las situaciones en los que tales valores deberian estar 
ac tuando. Así , la empresa puede decir que valora a las personas, pero 
sus antecedentes a tal respecto pueden contradecir lo que dice. 

Si los valores añadidos guardan una congruencia r azonable con las 
prcsunciones subyacentes. la articulación de esos vo.lores en una filosofía 
de actuación podrá ser entonces útil para la unión del grupo, al se rvir de 
principio de identidad y fundamento de acción (Ouchi , 1981; Pascale y 
Athos, 1981; Peters y Waterman, 1981). Ahora bien, cuando se analizan 
los valores es necesario distinguir cuidadosamente entre aquellos que 
son congruentes con las presunciones subyacentes y aquellos que son, 
de hecho, bien r acionalizaciones o aspiraciones para el futuro . 

¿ S i conseguimos deducir los más importantes valores añadidos de 
una empresa, habremos descrito y entendido su cultura? ¿Cómo saber 
además si la hemos entendido realmente? La respuesta depende a me
nudo de nuestros propios pareceres corno observadores y analistas. Es 
probable que incluso después de haber catalogado y articulado los más 
importantes valores de una empresa, nos parezca que no contamos 
más que con un catálogo falto de consistencia. Con frecuencia tales 
catálogos de valores no están estructurados, a veces incluso se contra
dicen entre si, otras no coinciden con la conducta reservada. Amplias 
parcelas de la conducta quedan a menudo sin explicación, lo que nos 
provoca la impresión de Que entendemos una porción de la cultura 
pero que. seguimos ' sin dominar la cultura ea cuanto tal. Par a alcanzar 
ese nivel profundo de comprensión. para descifrar la estructura, para 
predecir acertadamente la conducta futura , tenemos que entender cabal· 
mente .la categoría de «presunciones básicas •. 

Nivel 3: Presunciones subyacentes bdsicas. Cuando la solución a un 
problema sirve repetidamente, queda a la larga asentada. Lo que al 
comienzo fue una hipótesis a poyada solamente por UD presentimien to 
o Wl valor , llega gradualmente a se r entendida como una realidad. Ter
minamos creyendo que la Natunileza actúa realmen te de ese modo. En 
es te sentido, las presunciones básicas son distiotas de lo que algunos 
antropólogos llaman _orientaciones de valo r dominantes:. (Kluc k.hohn 
y S t rodtbeck, 1961), en tan to que tales orientaciones dominantes reflejan 
la solución preferida entre varias alternativas básicas, si bien todas las 
alternativas continúan siendp visibles en la cultura y cualquier m iembro 
de esa cultura puede. ocasionalmente, actuar de acuerdo con las orien-
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taciones variables COClO con las dOIÍÚ.D.a.Dtes. Las presunciones básicas, 
en el sentido que quiero atribuir al concepto, han llegado a ser algo 
tan admitido. que pocas son las variaciones que pueden hallarse en una 
unidad cultural. De hecho, si una presunción básica se encuentra firme> 
mente arraigada en un grupo, sus miembros considerarán inconcebible 
una conducta basada en cualquier otra premisa. Por ejemplo, en Un 
grupo cuya presunción básica es la de que los derechos del individuo 
se sobreponen a los del grupo, sus miembros considerarán inconcebible 
tener que suicidarse o sacrificarse de otra romera por el grupo, aun 
cuando lo hayan deshonrado. En una compañía de un país capitalista, 
DO se concibe que pueda venderse un" producto que genere pérdidas o 
uno en el que DO cuente su rentabilidad. 

Los que aquí denomino presunciones básicas coinciden con lo que 
Argyris ha identificado como ctcorias en USO. , esto es, las presunciones 
implícitas que realmente orientan la conducta, y enseñan. a los miem
bros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas (Argy
ris, 1976; Argyris y Schon, 1974). Las presunciones básicas, al igual que 
las teonas en USO, tienden a ser inconfrontables e indiscutibles. En el 
campo de las teorías en uso, redescubrir, resucitar, reex.am.inar, y si cabe 
cambiar las presunciones básicas -un proceso que AIgyris y otros han 
llamado «aprendizaje de doble vuelta_, es intrínsecamente difícil por
que las presunciones no son, por definición, ni confrontables ni discu
tibles. 

Tales presunciones inconscientes pueden ciertamente distorsionar los 
datos. Si presumimos, sobre la base de la experiencia pasada o la edu
cación, que otras personas se aprovecharán de nosotros en cuanto se 
les presente una oportunidad (esencialmente lo que McGregor, 1960, 
entendia con su cTeoría X.), esperamos que eso ocurra para luego inter
pretar la conducta de otros de manera que coincida con lo que se "ha 
previsto. Observamos que la gente está ociosa ante su mesa y DOS parece 
que 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 OCWTe en la" cCompañía de Acción_ 
antes mencionada-, que todo el mundo está intensamente motivado y 
es bastante competente (la cTeoría Y. de McGregor) , actuaremos de 
acuerdo con esta presunción. Así, si alguien en la 'cCompañía de Acción:. 
está ausente o parece ocioso, los directivos se preguntarán a sí mismos 
cuál ha sido el fallo de su método de asignación de trabajo, y DO qué 
falla en el individuo. A la persona se le sigue considerando motivada, 
pero se estima que de algu"na manera el ambiente se ha vuelto contra 
él o ella. Los directivos se preocuparán entonces por reorganizar el tra
ba jo o el ambiente de manera que el individuo pueda ser nuevamente 
productivo. 

Las presunciones inconscientes dan lugar en ocasioDes a las situaci~ 
nes contradictorias, como demuestra el problema común que experi-
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mentan los supervisores norteamericanos con otras cu1~. Un dlreo
tivo que proviene de la tradición pragmática norteam~ncana, presume 
y da por sentado que la solución de un problema es SIempre de l~ má
xima prioridad. Cuando el directivo se encuentra con un suhordmado 
que proviene de una tradición cultural distinta, en la que l~ b.ue~ 
relaciones y el cdar la cara» por el superior se consideran lo pnontano, 
es fácil que se produzca la siguiente escena. . 

El directivo propone una solución para un problema determmado, 
El subordinado sabe que la solución no dará resultado, pero su presun
ción inconsciente le exige guardar silencio, pues decirle al jefe que la 
solución propuesta es incorrecta significaría un atrevimien.to. ~s más, 
al subordinado no se le ocurrirá otra cosa que guardar silenCIO O en 
todo caso alentar al jefe diciéndole que deben seguir adelante y actuar. 

Se procede a actuar, pero los resultados son negativos. E;l jefe en
tonces, algo sorprendido y con.fundido, le pregunta al subordinado ~ué 
hubiera hecho él. Cuando el subordinado le dice que habría procedido 
de un modo, el jefe con toda razón le pregunta por qué no habló antes. 
Tal pregunta pone en un grave aprieto al subordinado porque la r~s
pues ta sena ofensiva para el jefe. No puede e.'tplicar su conduc:a SIn 
cometer el mismo pecado que ha tratado de evitar desde el comIenzo, 
es decir, molestar al jefe. Así las cosas, es incluso posible que mienta 
y sostenga que la solución del jefe era la correcta,. y qu~ s6lo la mala 
suerte o las circunstancias incontrolables hablan Impedido que pros-
perara. . . 

Desde el punto de vista del subordinado la conducta del Jefe es m
comprensible porque demuestra falta de amor propio, tanto que pue~e 
ser causa de que aquél comience a sentir menos respeto por éste. Para 
el jefe la conducta del subordinado es igualmente incomprensible. No 
puede concebir ninguna explicación válida sobre la conduct~ de su su
bordinado que no se vea cínicamente teñida por la presunclón de que 
el subordinado en Cierto sentido simplemente no se preocupa por los 
resultados, y en consecuencia debe ser despedido. Al jefe jamás. se le 
ocurrirá que otra presunción --como cno se molesta a un supenor-, 
pueda tener algún peso, y que, para el subordinado, esta presunción sea 
incluso más intensa que cuno hace lo que le mandan •. 

En este caso es probable que s610 por la acción de un tercero o una 
formación cultural cruzada se consiga una base común para que ambas 
partes hagan aflorar sus presunciones implicitas. Sólo que incluso des
pués de que hayan aflorado, dichas presunciones seguirán actuand?, lo 
que obligará al jefe y al subordinado a inventar" un nuevo mecarusmo 
de comunicación que permita a cada unO seguir siendo congruente. ~on 
su cultura (por ejemplo, acordando que, antes de tomarse una deCISIón 
y de que el jefe se aventure a algo, el subordinado sea requerido para 
que dé ideas y datos fácticos, sin que ello suponga atrevimiento alguno) . 

Me he extendido en este largo ejemplo para ilustrar la fuerza de las 
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presunciones impHcitas e inconscientes, y para demostrar que dichas 
presunciones a menudo tienen que ver con aspectos fundamentales de 
la cultura. Ahora bicn, tales presunciones son difíciles de localizar. Si 
se examinan cuidadosamente los artefactos y valores de una empresa, es 
fácil buscar las presunciones subyacentes que enlazan las casas. Dichas 
presunciones pueden por lo general aflorar en las entrevistas. siempre 
que el entrevistado r y el entrevistado estén por la tarea de comprender 
el modelo cultural. S610 que ello requiere una labor casi detectivesca. 
no porque la gente rehuya sacar a la luz sus presunciones. sino porque 
se tienen por algo del todo asimilado. Con todo, cuando logramos hacer
las aflorar, el modelo cul tural se hace de pronto más claro y comeD,· 
zamos a sentir que realmente entendemos lo que ocurre y por qué. 

La perspectiva etnográfica frente a la clínica 

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 etnógrafo de la del clínico. 
El etnógrafo obtiene datos concretos con el fin de entender la cultura 
en la que está inte resado, presumiblemente por razones intelectuales y 
cient(ficas. El etnógrafo, aunque debe atenerse a los datds observados 
y deducidos, introduce en el supuesto estudiado la serie d~ conceptos o 
modelos que motivaron en un principio su investigación. has miembros 
del grupo estudiado se prestan con frecuencia a participa(, pero por . lo 
general no t icncn ningún interés especial en los plante~mientos iote· 
lectuales que pueden haber motivado el estudio. i 

En contrapartida, en la . perspectiva clínica» los miembros del grupo 
son clientes para quienes sus propios intereses constituyen la r azón 
primordia l para implicar a un .tercero », al que en este co~texto corrien· 
temente se da el título de «asesor. o '1 terapista», En el supuesto etno
gráfico típico, el investigador debe conseguir la colabo~ación de los 
sujetos; en el supuesto clínico, es el cliente el que tiene 4lue conseguir 
la colaboración del asistente/asesor. El compromiso psicológico entre el 
cliente y el asistente, es completamente dis t into del qu~ se establece 
entre el investigador y el sujeto, dando lugar a relaciones de dis tinto 
tipo entre ellos, a la obtención de distintos tipos de datos, y el uso de 
criterios distintos para decidir cuándo se ha .entendido» lo suficiente 
como para dar por concluida la indagación. 

Los clientes acuden a los asistentes cuando se sienten frus trados. 
ansiosos, infelices , amenazados o fracasados; cuando fallaD. sus criterios 
racionales y lógicos sobre las cosas. De manera inevi ta ble pues, la visión 
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cLinica nos lleva al tema de lo "irracional:» en las empresas. He descu· 
bic rto _y espero poder demostrarlo ea este librD--, que una de las 
formas más simples de entender lo aparentemente irracional, es la d~ 
relacionar el fenómeno con la cultura, por cuanto la cultura suele explI
car cosas que de otro modo parecen misteriosas , tontas o "irracionales». 

Los asesores acuden además con sus modelos y conceptos para ob.
tener y analizar la información, modelos que en. cualquier caso ~umplen 
una función orientativa respecto a la ayuda que se puede bnndar al 
cliente. Para facilitar esa ayuda, el asesor debe "comprender. en :J.lgu· 
na medida. De hecho, a lgunas teorias sos tienen que sól~ intentando 
cambiar UD sistema (esto es , proporcionando ayuda), se demuestra una 
medida real de comprensión (Lewin, 1952; Schein, 1980). En mi caso, 
siempre me he servido de este criterio para "validar .. mi comprensión, 
aun cuando esta comprensión sea a menudo incompleta, dado que la 
r elación · clínica no permi te automáticamente al asistente indagar en 
áreas que tal vez el cliente no quiera . tocar o considere irrelevantes . Por 
otra parte, el grado de comprensión será con toda probabilidad más pro-
fundo y dinámico. . 

Doy esta explicación para que el lector sepa que la base de :n1S dat~s 
es clínica, y DO etnográ.6.ca. Fuera de aquellas de las que he Sido SOCiO, 
no he sido observador-participe de empresas, pero como asesor he pa
sado largos períodos de tiempo en empresas de clientes. Creo que esta 
perspectiva clínica ofrece un útil contrapunto a la perspectiva pura· 
mente etnográfica, ya que el clínico aprecia cosas distintas de las que 
puede apreciar el etnógrafo. Los clientes tienen una motivació~ para 
revelar ciertas cosas por el hecho de pagar para que se les aS Ista, lo 
que sería mas bien improbable si solamente se .prestaran» a ser es· 
tudiados, 

Estimo por tanto que este tipo de indagación permite analizar con 
. mayor profundidad» la cultura como fenómeno, bien entendido que la 
mayor profundidad se refiere a su impacto sobre los individuos que 
forman parte de la empresa. Por necesidad, esta perspectiva da paso 
además a una visión más dinámica sobre el modo de funcionar las 
cosas, y sobre la manera en que la cultura nace , se desarrolla , trans· 
forma, y en ocasiones se desintegra. Posteriormente, como se verá, esta 
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. LA CULTURA DEBE ENTENDERSE MEJOR 

En una reunión .lo directores de capacit<lción y asesores internos de 
la empresa cMulti., .. "lió a relucir el tema de la cultura de su compañia. 
A la reunión asistfarlli IS ocho personas, con una antigüedad que oscilaba 
entre uno y quince unos. Un asesor de desarrollo empresarial. que habla 
sido contratado un 11110 antes por su destacada experiencia en la direc
ción de proyectos do diagnóstico en empresas, contestaba a la expo
sición general que yo hacía sobre el modo de analizar las presunciones 
culturales. Observ(, qw: uno de los rasgos interesantes de la cultura de 
la «Mult\:., era su tendencia .a aceptar que únicamente las personas que 
llevaban en la comlHtnía bastante tiempo podían entender cómo fun
cionaba realmente. Clima resultado de ello. los empleados recién incor
porados difícilmento podían hacer alguna contribución. La persona de 
más antigüedad del ¡.(rupo, que tenía a su cargo una sección de asesoda 
interna que llevaba funcionando un tiempo considerable (él mismo tenía 
una antigüedad de qu ince años), se dirigió al joven asistente para decirle 
con severidad: c¿C()Ino puede estar usted a Ui sentado y afirmar algo 
sobre la cultura de la "Multi'" cuando lleva aquí apenas un año? E stá 
usted completamento equivocado. Nosotros aceptamos ideas de los DUe-. 

vos empleados.~ En el embarazoso silencio que siguió, todos tuvimos 
ocasión de reflexionu( seriamente sobre lo que significa el impacto de 
la cultura, asf como Hobre la importancia de entender el concepto. . 

Hay tres razone" rundamentales por las que el concepto de cultura 
empresarial debe ser entendido Il.1ejor: 
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1. Las culturas empresariales son perfectamente _visibles» y ctangi. 
bies». El fenómeno de la cultura es real e impactantc, tanto si habla
mos de una sociedad ' en un sentido más amplio, de un centro, de una 
empresa, de un grupo dentro de una empresa, o simplemente de una 
reunión. Un fenómeno tan real debería ser mejor entendido. 

2. El rendimiento individual y empresarial, y las opiniones que los 
miembros de una empresa tienen sobre ella, se comprenderán tan s610 
si se considera la cultura de la empresa. Se afirma hoy con insistencia 
que la cultura empresarial puede determinar el grado de efectividad de 
una empresa, bien 'Sea a través de su .fuerza» o de su «tipo» (véanse, 
por ejemplo. Dca! y Kennedy, 1982; Braodt, 1981; Peters y Waterman, 
1982; Wilkins y Ouchi, 1983; Kets de Vries y Miller, 1984). ¿Hasta qué 
punto es ello válido y cómo habría que interpretarlo? 

3. La cultura empresarial como concepto ha sido malinterpretada y 
confundida CaD otros conceptos, ta les como cclima,., .filosofía,., cideolo
gia,., ces tilo., cmanera en que ::le dirige a la gente., y similares. Si que
remos obtener algún provecho del concepto, debemos en primer lugar 
elaborar un marco común de referencia para su análisis, osI como uti-
117.al"1o de una {OI'm a teórica apropiada. 

Visibilidad y tangibilidad de la cultura 

Los efectos de la cultura son profundos y están esquematizados, su
ponen una cdemanda de calidad., y nos invi tan a proyectar nuestras pro
pias presunciones si los datos no parecen claros. 

Profundidad. Cualquiera que haya viajado alguna vez sabe cuán pro
fundos pueden ser los efectos de las distintas culturas. Topamos con 
un idioma nuevo, costumbres raras, paisajes .desconocidos, olores, rui
dos, y actitudes impredecibles de los clocales,. que nos resultan inquie
tantes. Lo usual es que todos nuestros seotidos y sentimientos se vean 
de inmediato absorbidos cuando tomamos contacto con una nueva cul
tura. Y con 10 que topamos es CaD los ",artefactos» de la cultura, con 
sus manifestaciones visibles y tangibles, que son causa de profundos 
impactos. 

Aunque el efecto suele ser meDOS intenso, con toda probabilidad se 
experimentarán las mismas sorpresas sensoriales cuando lleguemos a 
una empresa que posee una cultura distinta de la que provenimos 
(Louis, 1980). Este fenómeno es del todo evidente para las personas que 
se trasladan de UDa compañía a otra, aunque también suele experimen
tarse dentro de una misma compañía cuando el individuo es trasladado 
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a otro departamento, o de una zona geográfica a otra, hecho que sugiere 
que los fenómenos culturales operan incluso a nivel de subgrupos dentro 
de una empresa. Se habla así de cruce de las cfronteras_ empresariales, 
o de la necesidad de ser csocializado:- en el nuevo grupo (Schein, 1971; 
Van Maanen y Schein, 1979). 

Como cclientes_ Dotamos a menudo estas diferencias sensoriales 
cuando comparamos almacenes, Bancos, lineas aéreas o restaurantes. 
Los establecimientos se diferencian entre se por su aspecto y la impre
sión qu.e provocan, como diferente 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 desconsideración. 
Las reglas que se aplican para la ejecución de las cosas varían según las 
empresas, lo que a veces nos frustra por nuestra imposibilidad de desci~ 
frar la manera de conseguir lo que deseamos. En la Compañia de Acción, 
descubrí que si quería conseguir algo tenía que luchar contra el tiempo, 
mientras que en la cMulti. me resultaba difícil abandonar una vez que 
tocaba fondo porque se pretendía todavía más de mí. 

¿Pero qu~ es lo que justifica que se califiquen estas diferencias, por 
muy apreciables y visIbles que sean, como fenómenos cculturnles"? ¿Por 
qué tenemos que atribuir. las dIferencias a algo que está. por encimo. do 
los individuos con los que tropezamos? ¿Por qué tenemos que decir de 
toda la linea aérea, el Banco o el restaurante, que son agradables o 
desagradables, en lugar de atribuir estas cualidades simplemente a las 
personas con las que nos toca cruzarnos? 

Esquematil.ación. Psicológicamente experimentamos estos fenóme
nos relacionados con los artefactos como algo más que el efecto que 
pueden provocar los individuos, porque 1) notamos que muchas de las 
personas de la empresa aparentan actUar de la misma manera; 2), nota
mos que otros aceptan la conducta como la nonnal y esperada, y 3) ex~ 
perimentamos la conducta no como algo casual o inmotivado, sino como 
algo intencionado y esquematizado. Nos parece que lo que la gente hace 
tiene algún sentido, que media un propósito que aparentemente entien
den otros que viven la misma situación, si bien uno mismo no logra 
descifrarlo. 

Tendemos a introducir en este tipo de situaciones conjeturas que 
afectan a la empresa como conjunto: cEstá. reduciendo los costos, cestá_ 
intentando ser competitiva mejorando el servicio, ces. una empresa en 
la que debe ser agradable trabajar, o lo contrario, etcétera. Además, 
cuando notamos que un grupo de gente está trabajando sobre un es
quema más 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 
autocrático, burocrático o participativo que impera en ella, o sobre el 
carácter abierto o cerrado que aparenta tener. 

En cualquier restaurante o Banco, la distribución física, el mobUla-
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rio, 10 pulcritud y porte de sus empIcados, el ruido, y un centenar mas 
de referencias suelen conjuntarse para crear la impresión de un esque
ma. Tales impresiones de esquematización están fuDdadas en expectati
vas derivadas de e."(periencias previas vividas en situaciones similares. 

El funcionamiento de este mecanismo puede observarse perfecta
mente cuando examinamos nuestra reacción ante lo ilógico. Si al entrar 
en un restaurante notamos que las mesas 50'0 de madera enchapada y 
en cambio que los camareros visten de esmoquin. nos sentiremos sor
prendidos y tal vez incómodos. Pero si luego percibimos que los pre
sentes aparentan tratar como .algo normal aquello que a nosotros nos 
resulta ilógico, intentaremos figurarnos un esquema sobrepuesto que 
. explique,. la incongruencia. 

¿Por qué buscamos estos esquemas? ¿Por qué no nos confonnamos 
simplemente con registrar lo que vemos? En primer lugar, porque ne
cesariamente provoca ansiedad tropezarse con algo inesperado o insen
sato, dado que no podemos prever -yen consecuencia tampoco estar 
preparados para- lo que pueda venir después. Si nuestro mundo percep
tivo no está esencialmente ordenado, o tiene mínimos o excesivos esti
mulas, inventaremos esquemas de significado aunque tengamos que sa
carlos de la nada (Hebb, 1954; Lilly, 1956, 1957; Heider, 1958; Jones y 
Nisbet, 1971; Pulliam y Dunford, 1980). I 

En segundo lugar, porque buscamos esquemas en la conducta colec
t iva de otros al ser perfectamente conscientes. merced a la ¡o!:>servación 
de nosotros mismos, del grado de esquematización de nu~stra propia 
conducta. aun cuando los esquemas pueden ser inapreciable:¡ para otros. 
Procuramos aparecer ante los demás de una manera firme yl congruente, 
y dar a conocer nuestra propiñ interpretación de la situacióh (Goffman, 
1959; Van Maanen, 1979b). Por consiguiente, admitimos insÜntivamente, 
aun cuando al principio no podamos deducir el significado,1 que los de
mas «saben qué estan haciendo y por qué,., o al menos ql1e están res. 
pondiendo a esquemas que en algún momento tuvieron sen~idos y pro
pósitos conocidos conscientemente, pese a que abara no sean más que 
hábi tos inconscientemente motivados. I 

Si la conducta de otros es ambigua, podemos aún atribui~les motivos 
y significados que tengan sentido para nosotros. Los estudios sobre atri. 
buciones han demostrado que cuando intentamos explicar .la conducta 
de otro, tendemos a juzgarle como algo motivado y esquematizado. en 
vez de como algo determinado por las circunstancias o .imprevistolO 
(Jan es y Nisbctt, 1971). Por el contrario, cU<lndo explicamos nuestr a 
propia conducta, podemos apreciar las circunstancias que modifican los 
esquemas de motivación básica, debido a lo cual la consideramos más 
-imprevis ta,.. E s probable que sea más di fícil atribuir esos motivos cir
cunstanciales a otros a causa de nuestra neces idad de predecir y contro
lar. Podemos. en cambio predecir y controlar nuestro propio caso por que 
somos conscientes de lo que está ocurriendo. Si pretendemos predecir y 
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controlar la conducta de ot ros, necesitamos recurrir a explicaciones más 
esquematizadas. . 

O. por decirlo de otro modo, podemos aceptar excepciones de esque
mas previs tos de nuestro propio comportamiento, gracias a que sabemos 
cuál cs el esquema del que nos estamos desviando. El conocimiento de 
este esquema es lo que hace de la excepción algo definible y tolerable. 
Cuando observamos la conducta de otros sin poder descifrar su esque
ma, debemos. antes de poder siquiera pasar a considerar las excep.cio
Des circunstanciales que. lo afectan, dedicar nuestro esfuerzo a loc<lhzar 
el mismo. De ello se sigue que tendemos a proyectar cualquier esquema 
que poseamos en nuestra propia cultura como una hipótesis in icial para 
explicar lo que puede estar ocurriéndole a una persona proveniente de 
o tra cultura. 

Para ilustrar este punto, traigo nuevamente a col:tción las impresio
nes que inic ialmente me produjeron las intensas discus ion::~ y confli~tos 
que tenían lugar en las reuniones de grupo de la Compama de ACCIón. 
Su conducta me provocó asombro, perplejidad e inquietud, pues pare
cía reflejo de una guerra abierta entre sus miembros. Sólo que éstos 
aparentemente la toleraban. se sentian mutuamente complacidos por 
ella, y daban a entender en general que la misma era normal y ccorrec· 
talO. Yo relacioné en un principio su conducta con la agres ividad de los 
individuos, puesto que era el esquema que mas se a~ercaba al que cono
cía por mi experiencia. Pero cuando descubri la existencia de otras coo· 
ductas que casaban mal con esta agres ividad, como el afecto que unia 
a los m iem b ros del grupo, tuve que reconOcer 1<.1 necesidad de hallar 
otras explicaciones para el esquema. 

.. Demanda_ de. calidad. Cuando vivimos una situación cultural nue· 
va, sentimos la necesidad de responder, reaccionar, .hacer lo correcto», 
encajar en la situación. superar la tensión que nace de la incertidumbre, 
conseguir la aceptación, lograr contactos, etcétera. Nos resulta difícil li
mitarnos a observar la situaciÓn y tener que soportar las sensaciones 
de desarraigo y tensión que podemos e:tperimentar. Por contra, necesi· 
tarnos averiguar lo que se espera de nosotros. Esta ansiedad puede vol· 
verse cólera si percibimos que se nos presione para adaptarnos sin 
que sepamos qué hacer p<.1ra conseguirlo, o si percibimos que la adapta
ción puede minar nuestro p ropio sentido de identidad. En otras pala
bras , vivir una situación cultural nueva es raramente una experiencia 
deleznable y neutral. S i logramos entender y abrirnos paso con éxito, 
nos sentimos optimistas; si no lo conseguimos entender, sentiremos al 
menos cierta prevención y UDa tenue sensación de peligro, ya que nues
tra incomprensión puede ofender a otros y ponernos en algún aprieto. 

Los casos más patéticos de incomprensión y el consiguiente desase>
siego que provocan, se producen la mayoría de las veces en la esfera de 
los ac tos humanos más vitales, como la comida y la evacuación, o en la 
de las reglas de cortesía y comportamiento anejas a la relación eotre 
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la3 personas. Con humor y lástima, un amigo contó el caso de un visi~ 
"tante de otro p¡:¡,fs, desconocedor de las nonnas de cnanza americanas, 
quien, al pasársele el plato de galletas a la hora del café matinal, dio las 
gracias y en seguida y con gran esfuer.z.o comenzó a comer todas y cada 
una de las galletas que encontró en el plato. Nadie supo qué hacer para 
que la situación fuera menos embarazosa. \ 

Proyección. En una situación cultural nueva, tendemos ' a atribuir un 
sentido y un propósito a todos los aspectos de la escena, acaso incluso 
exagerando el grado en que se reflejan las intenciones expresas de otros 
actores. Un ejemplo trivial pero común es el de los turistas norteameri~ 
canos en París. qLÚenes suelen considerar crudos:. a los camareros fran
ceses por su trato brusco y cscasa amabilidild. Como (os cumarcros en 
los Estados Unidos aparentan por lo general ser amables y serviciales, 
dichos turistus esperan quc todos los camareros se comporten de modo 
similar. Cunndo no o<.:urrc ~ISI. <.:onsidcrall que la conúu<.: la es _rud:.\JO. 
Ahora bien, y según sé por algunos amigos franceses, el esquema que 
dicta que el esfuerzo en ese sentido sea mínimo, no es más que el refle
jo de una norma cultural francesa relacionada coo el -individualismo» 
-ocúpate de tus asuntos para que los demás se ocupen también sólo 
de los suyos-, la cual cobra valor sobre todo en e:l entorno urbano de 
Pans. La conducta, en efecto, es relativamente inmotivada, pero los 
norteamericanos -confiriendo m ayor peso del debido al esquema de con
ducta-, la interpretan corno un intento de ser rudo o de humillar al 
turista. 

En la Compañía de Acción se da una situación similar cuando llega 
un joven directivo contratado de otra compMiía en la que impera un 
tl'ato más respetuoso entre ~us miembros quc en la ele Acción, El 
recién llegado puede sentirse personalmente amenazado por la conduc
ta brusca, agresiva y desafiante de los direc tivos antiguos. Al proyectarse 
la agresividad como conducta válida y normal en la Compañía de Acción 
para la resolución de problemas, el recién llegado suele reaccionar con 
precaución y pasividad. Sólo que, obviamente, CUaIlto más "precavido se 
muestre el recién llegado, menos probabilidades tendrá de adaptarse a 
las normas de la compañía. Para socializarse en la Compañia de Ac
ción es necesario descubrir que se debe siempre responder a los desafíos 
y ser capaz de defenderse en todo Clomento, Hasta la autocompasión 
es inaceptable, tanto que el participar a otros ese sentimiento llega a 
detenninar sin más el fracaso, 

Dado que esas proyecciones añadidas reflejan a menudo nuestros 
propios prejuicios culturales antes que las intenciones de otros, debe
ríamos preocuparnos por no conceder un peso excesivo a los estímulos 
aun cuando puedan ser bastante poderosos, Como tampoco debemos pre
sumir que, pese a conocer el significado, vamos a saber a qué atribuirlo. 
Esto es, que frente a cualquier estímulo, no estamos inicialmente en 
condiciones de saber si el mismo guarda relación con cuestiones étnicas 
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o nacionales, con la cultura propia de una profesión como la que se 
advierte al tratar con médicos o policías (Becker y otros, 1961; Van Maa
nen, 1975), con la cultura de una empresa, con algún elemento subcul
tura! que en el marco de la empresa refleje una geografía común, con 
objetivos compartidos, O con otros elementos comunes que puedan ser el 
origen de una fonnación cultural O de la idiosincrasia de un determinado 
individuo. Con frecuencia, lo que se percibe como característica de una 
~ompañía especifica, sea por ejemplo su alta tecnología, puede refle
jar, en efecto, una cultura profesional basada en la ingenierfa electr& 
nica. Así, podemos sentir que la cultura de algún modo nos afecta, pero 
ser en cambio incapaces de descubrir la causa. 

Efectos de los fenómenos cultura les sobre la efectividad 
empresarial y la satisfacción del individuo 

Los efectos del mal conocimiento de la cultura soo tristemente ob
vios en el ámbito iotemacional. El mal conocimiento de la cultura pue
de ser causa de guerras y del hundJmiento de sociedades, como cuando 
la presencia de sub culturas sólidas provoca que la cultura principal pier~ 
da su capacidad centralizadora y de integración. ¿Pero temas de tan 
largo alcance tienen algo que ver con la cultura empresarial? ¿El des
concierto, los insultos inconscientes, las ofensas, y el fracaso de los 
intentos por llevar algo a térmioo en culturas ajenas, guardan alguna re
lación con el tratamiento de profesiones y empresas pertenecientes a 
una cultura mayor, y en particular con nuestra propia cultura? Por pro
pia experiencia y de acuerdo con buena parte de la literatura reciente 
sobre tea na, estrategia y desarrollo empresariales, creo que el examen 
de las cuestiones culturales a nivel empresarial es absolutamente esen~ 
cial para lograr un entendimiento básico de lo que ocurre en las empre
sas, así como sobre la manera de administr"arlas y perfeccionarlas. 

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

Efectos de la cultura sobre la estrategia. Muchas compañías han 
descubierto que pueden concebir estrategias nuevas válidas desde el 
punto de vista financiero, productivo o mercantil, pero que en cambio 
no pueden implantarJas porque las presunciones, valores y métodos de 
trabajo que requieren para ello DO guardan ninguna correspondencia 
con las presunciones fundamentales de las empresas. Por ejemplo, la 
cCompañía Multi~ formó su negocio por la creación -gracias a la firme 

· ____ · ______________ ~ ____ c 
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dedicación de sus laboratorios de investigación-, de productos .impor
tantes_ y .útiles para la sociedad». Cuando la compañía entró a como 
pe tir en un mercado más diversificado. donde la utilidad del produc to 
era considerablemente menos importante que su capacidad de ven ta, al· 
gunos directivos abogaron por una estrategia mercantil más pragmáti. 
ca. Dichos directivos querían recortar el presupuesto de investigación y 
per feccionamiento, aumentar los gastos de comercialización, y enseñar 
a sus colegas a pensar como comerciantes. Sin embargo, no consiguieron 
convencer a los directivos clave, por lo que algunas partes de la com
pañia quedaron en una posición financiera vulnerab le. Evidentemente, 
las tradiciones, los valores , los conceptos adquiridos y las presunciones 
acerca de la naturaleza del negocio, hicieron que algunos aspectos de 
la nueva estrategia fueran <¡impensables» o inaceptables par a los direc
tivos clave. 

Otro elocuente ejemplo de la .. Multi _ es el relativo al problema que 
h emos examinado antes sobre el <¡estimulo de la innovación». Los direc
tivos antiguos admitían la necesidad de volverse más innovadores, ta n to 
en los produc tos como en las estrateg ias de dirección que se estaban 
aplicando. Pero ólun cuando la cupula directiva hic iera cuanto estaból a 
su ~lcan<.:c por cs t imul"r]" innov"ción me rced a un mayor :nujo de ¡d~as 
hada arriha y e ntl 'c seo.: ililu.: .... b lcl';lks, se I,;o luprobú quc' c ra e:<!rellm
mente di ficil que el l.:üllCep lu dc libre circulación dc int"onnl.lciÚII e iúcu~ 
llegara a .scr cnLemlidü por UII d irct.:livu meúio. !'nrm::lúo c:n la lnu.lidún 
dc la dirección de .. . HTiba abajo .. , de acue rdo con la cual t~cJas las ideas 
provienen de la cupula y la leallad cons tituye el valor m:is preciado. Si 
algun joven directivo o profcsional intentaba hacer circulólr nuevas ide::ls 
hacia las secciones laterales (J hZlcia arriba .. sc le aúvertlñ cortés pero 
firmemente que la cuestión considerada por la nueva idea ya había sido 
tra tada en informes de la cúpula, y que en realidad la obligación y el 
deber del joven ·directivo consis tían en seguir las pautas marcadas y no 
en disc u tirlas. 

Por lo demás, una presWlción básica de esta empresa :era la de que 
el t rabajo es una «parcelaD de la persona, en la que no pueden inmis
cuirse otros. De allí que una estrategia tenden te a incrementar la comu
nicación lateral, h iciera más probable que la parcela de la persona fuera 
invadida por todo t ipo de nuevas ideas , 10 que de a lguna ' manera sería 
visto como una amenaza o un insulto por dar a entender qLe el dir ec tivo 
requiere ayuda. La posesión de la parcela empresarial era un derecho 
celosamente protegido que sólo podia ser viol~do por Gl jefe d irecto 
o algu ien superior en jemrquía. Asi. mientras las ideas pbdían circular 
de un extremo a otro de la jerarquía, resultaba prácticamente imposible 
estimular las comunic3ciones laterales. 

Un tercer ejemplo nos lo proporciona la de "Acción», compañía q ue 
creció y alcanzó el éxito gracias a la comercialización de un producto 
muy complejo para cUentes sofisticados. Cuando más tar de la campa-
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ñfa desarrolló versiones más pequeñas, simples y baratas del producto, 
para que pudiera ser adquirido por clientes menos sofisticados, los di
señadores del producto y sus divisiones de mercado y ventas no conse
guían atraer al nuevo ti po de cliente. Los encargados de las ventas y 
el mercado no lograban dar con los intereses de este nuevo y menos 
entendido cliente, mientras que los diseñadores del producto segulan 
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, tendían a verse ellos mismos como 
clientes. 

En cada uno de los ejemplos expuestos se puede preguntar si el 
problema que comportan tiene que ver con algo que no sea simple
mente la comurucación o la capacitación inadecuada. ¿Por qué hay que 
llamarlos asuntos <¡ cultu ralesD? Son .. culturales:- porque las percepcio
nes y los esquemas de conducta resultantes se formaron a partir de 
presunciones largamente admi tidas y asentadas, que se dieron por su
puestas al derivarse de ellas el éxito inicial. Tales presunciones actúan 
en un íimbito que trasciende con mucho al de los directivos, y están tan 
asumidas que cualquier conjetura o estrategia inspiradas en presun
ciones de otro tipo, serán descar tadas prác t icamente de an temano, 

¿La cullw';-¡ es entonces sólo .. eoactiva:-? ¿O ac~so puede una emp re
sa que.! entiende l"e.!almcnte y en su lotnlidad su cultu ra y subculturas, 
lltiliz¡¡r eSla comprcnsiun corno una fuente de ruerLa estratégica? Un 
eje.!mplo ::lclararíi esta cuestión. El fundador de una compailía de mante
nimiento de jardines en el Medio Oeste creía firmemente que todos sus 
empIcados -incluyendo a los camioneros, el personal de mantenirruen
to y las secretarias- , debian entender la parte económica del negocio 
y sentirlo como algo propio y de su responsabilidad. Los empleados de 
la compañia eran conocidos por los clientes porque parecían especial
mente imel igentes y serios. Lo usual era que en las visitas, mien tr as se 
aplicaban los productos químicos al césped, el camionero entablara con
versación con el dueño de casa sobre el negocio y es timulara un trato 
amistoso. Pero llegó un momento en que la compañía tuvo que haeer 
frente a una fuerte competencia, descubriendo que su supervivencia 
dependía de su habilidad para diversificarse. Ante ello, los empleados 
hicieron ver que, dado que conocían a los dueños de casa que los con
trataban p·ara ei mantenimiento del jardin, pOdían estar en condiciones 
de ampliar la gama de servicios y competir ventajosamente en la lim
pieza, repar::lción y mantenimiento de casas, así como en o tras activida
des acordes con la credibilidad y conflanza que despertaban. La com
pañía emprer!dió entonces programas de capacitación para d ichos servi
cios afines, y se expandió con éxito. 

Cada vez crece más el número de asesores de empresas que reco
noce este tipo de problemas, y que además señala expllcitamnte que, 
dado que ",la cultura fuerza la es t rategia_, las compañías deben anali-
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zar su cultura y aprender a gobernarse dentro de sus limites o, si fuera 
necesario, optar por transformarlos (Beckhard y Harris, 1977; Schwartz 
y Davis, 1981; Peters, 1980; ABen 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 --COD lo que comprenden ' esquemas de 
autoridad, reparto del trabajo. sistemas de control (en el sentido de 
quién informa a quién y de qué es responsable cada uno), y circuitos 
de comunicacióD-, o si más 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 cuál habría que proceder 
antes? Si se consideran estas cuestiones desde la perspectiva de la 
cultura empresarial, se reconocerá que tanto la estructura como las acti
tudes son, en un sentido, a:tefactos de la cultura; y que si se piensa 
transformar los artefactos Sl~ confrontar las presunciones subyacentes, 
no podrá obtenerse un cambIO fructífero. La empresa simplemente vol
verá a sus antiguos métodos de trabajo. Si un grupo ha contado con 
una his~oria suficienteroente amplia como para desarrollar una cultura, 
ésta lo Impregnará todo. 

Fracasos de fusión, adquisición y diversificación. Cuando la dirección 
de una empresa decide fusionarse con otra compañía o comprarla, lo 
corriente es que estudie meticulosamente su capacidad financiera su 
situación en el mercado, su eopacidad de control, y toda una diversidad 
de aspectos rcluciomulos con la .salud_ de óta. ,sIn embargo, rara vez 
se revisan los aspectos que pueden ser considerados <culturales_, asa. 
ber, la filosofía. o. estilo de la compañía; sus orígenes tecnológicos, que 
podrían ser deCISIVOS para conocer sus presunciones básicas; y las ideas 
que tenga sobre su misión y su futuro. Ahora bien, si la cultura deter
mina y limita la estrategia, en toda adquisición y fusión la disconformi
dad cultural representa un riesgo similar al de una maia situación finan
ciera, de producción, o de mercado. 

Un,?s cuantos ejemplos concretos aclararán este punto. Hace algu
nos anos una compafila de envasado de comidas compró una próspera 
cadena de hamburgueserías sin lograr, pese a diez años de denodados 
esfuerzos, que la compra fuera rentable. En primer lugar, la compañia 
no supo prever que varios de los mejores directivos de la compañía ad
quirida se despedirían por no agradar les la filosofía de la nueva casa 
~atriz. Además, en lugar ~e contratar nuevos directivos con experien
cia en cl.secto.r dc.la comido. rápida, la casa matriz situó a algunos de 
sus proplOS dlreCtlvos a la cabeza del negocio. E.ste fue su segundo 
error, por cuanto dichos directivos no eran conocedores de la tecnolo
gía del sector, y en consecuencia no podían aplicar muchas de las téc
nicas de mercado que habían probado su eficacia en la casa matriz. En 
tercer lugar, la compañia matriz impuso muchos de los sistemas de con-
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trol y métodos propios que con anterioridad le habían dado buenos re
sultados, con lo cual elevó de manera desmedida los costes de explota
ción de la cadena. Los directivos de la casa matriz terminaron pOI" con· 
cluir que jamás llegarían a entender del todo las operaciones de 
franquicia, y además que nunca ecaptarían- lo que se requeria para que 
el negocio fuera rentable. Finalmente, la compañia vendió la cadena de 
restaurantes, después de perder varios millones de dólares a lo largo 
de una década. 

El desconocimiento de los riesgos culturales de la compra de un 
negocio en franquicia, es aún más claro en otro caso, el de una compañía 
sumamente estricta, tradicional y moralista, y cuya dirección se precia
ba de sus altos valores éticos, que adquirió una cadena de restaurantes 
de comida rápida con establecimientos en todo el país. Ocurrió sin em
bargo que los directivos de la compañfa descubrieron, con enonne dis
gusto, que uno de los restaurantes más grandes de un Estado cercano se 
había convertido en el prostíbulo local. Las actividades del pueblo esta
ban tan articuladas alrededor del restaurante, que la alternativa de ce
rrarlo suponía el riesgo de concitar una atención que la compañía que
na a toda costa evitar. Después del hecho, los directivos se preguntaron: 
e¿Tendr1amos que haber estado al tanto de lo que implicaba nuestra 
adquisición en este nivel más oculto? ¿Tendríamos que h41ber entendido 
mejor nuestro sistema de valores de modo de estar seguros de su com
patibilidad?_ 

'El :üguicnte ejemplo resalta el choque entre dos conjuntos de pre
sunciones sobre In autoridad. Unn compnl1(n de nueva creación, snco.da 
adelante por un fundador que le habla infundido la firme creencia de 
que el éxito se consigue estimulando la iniciativa y el igualitarismo, fue 
comprada por otra compañía de nueva creación, llevada por un empre-
sario francamente autocrático, quien había instruido a sus empleados 
para que fueran altamente disciplinados y formales. La compañía com
pradora necesitaba contar con el nuevo talento empresarial que había 
adquirido, sólo que, antes de que se cumpliera un año desde la compra, 
la mayoría de los mejores directivos de la compañía adquirida ya se ha
bía despedido por su imposibilidad de adaptarse al estilo formalmente 
autocrático de la casa matriz. El empresario autocrático no fue capaz 
de entender la causa de ello, ni de apreciar las diferencias culturales 
que existían entre las dos compañías. 

Lo llamativo de cada uno de estos casos es la falta de visión por 
parte de la compañía 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 corno la eDu Pool» con 
.COllOCO», la de eU. S. Stech con eMarathon Oih, y la de «American 
Express» con .Shearon_, uno no puede menos que preguntarse cómo 
harán estas gigantescas corporaciones para engarzar no sólo sus nego-

" 
~' 
1): 
:'1' 
l' 

1 
j' 
~ 
~ 



52 EDCAR H . SCHElN 

cios, sino también sus culturas. El pasado de estas compamas, así como 
sus distintas tecnologías, penniten suponer que entre eUas existen casi 
con toda seguridad sustanciales diferencias culturales. 

Problemas semejantes de «cruce cultural .. surgen cuando las empre. 
sas se diversifican en nuevas areas geográficas, o cuando adoptan nue.
vas tecnologías, nuevas líneas de productos, o se introducen en nuevos 
mercados. En cada caso toparán con subculturas regionales o profesio
nales, las cuales requieren la adopción de distintas conductas directivas 
para poder obtener buenos resultados. Lo usual t:S que inicialmente el 
problema se conceptualice como algo que consiste <e tan sólo» en la intro
ducc ión de una nueva tecnología o producto en un terreno nuevo, cuan
do, de hecho, el verdadero problema consi:He en que la nueva tecno
logía o producto amenazan con cambiar las presunciones culturales lo
cales hasta un extremo incierto, lo que da lugar al rechazo, O puede 
ocurrir que la diversificación, como la fusión, requiera el aprendizaje 
de una nueva cultura, 10 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 algún motivo dichos factores raramente se cons ideran duran
te el proceso de toma de decisiones inicial. Recientemente ha tenido 
auge una tendencia encaminada a enjuiciar estos factores, ;Si bien las he
rramientas con que se cuenta para el discernimiento de las diferencias 
culturales son lodavia relativamente toscas, Uno de los principales pro
pósitos de este libro es el de volver 'más fácilmente- aprpvéchables di
ch¡IS herramienlas, tic !liado de hacer ¡¡I tiempo más vi¡¡ble l l¡¡ posibi lidad 
dc pcdecciun:ll- el pro~eso de ("usión, atlquis iciun y tlivers i' ic¡¡ción . 

Fracasos en fa adopción de nu~vas wC11Ologías . La in;troducción de 
cualquie r tccnologia nueva en una profcsiun, empres::t o socied:ld, puede 
ser apreeiatb COI IIU un p¡"uhlcllla dc l:alllbio l:ultu¡·al, l.Js IU"ufcsiolles 
corrien temente fOl"lnan sus mctutlos. v:duf(':s y su propia imagen b:ts ica 
en torBO a la tecnologb que les es inhcrcnte. De mouo sim ilur, una 
empresa que cons igue ser próspera gracias a su dominio de una t.ecno
logía determinada, desarrolla su propia imagen en torno ia esa tecnolo-
gia, Si la tecnologio. sufre una trap.sformación sustancial. la empresa o 
profesión no deberán tan sólo aprender nuevos m~todos, sino además 
rcddinirse a sí m isma:; ::ttcndiendo u premisas m~\s e~enci(\ l cs y que im
pliquen las presunciones cullundt.:s dt.: foudu. Po r ejt.:lllplo, con la intre
ducción de la comida congelada úe baJu coslc y de clici¡CeS frigoríJ icos 
cast:ros, muchas de las compañias de env~lsac.1o se vieron ante la d isyun· 
liva de ded icarse a la comida congelada o desaparecer, Sólo aquellas 
compañías que fueron capaces de cambi¡jr ente ramente su criterio con 
relación 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 tecnologías del transporte. 
En la actualidad, los ejemplos más señalados son sin duda los relacio. 

nados con la automatización, los ordenadores, y la tecnología del pro
cesamiento de datos . Uno de los elementos de mas peso de las cultu
ras empresariales es el sistema jerárquico que surge de la tecnología 
tradicional. sistema que con frecuencia se basa en la posesión de puntos 
clave de información o en la capacidad de análisis. Con la introducción 
de los sofisticados sistemas de información por ordenador y la auto. 
matización, se hace del todo obvio que en numerosas parcelas crucia· 
les el subordinado sabe mas que el jefe, o que los grupos que antes 
carecían de poder pasan a tener un papel determinante, La.s personas 
que están en el poder preven 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 tecnologia. Aun en el caso de que la lógica em
presarial relativa a la redistribución de poder fuera tan convincente 
corno para lograr que algunos empleados y directivos aceptaran el cam· 
bio, una segunda fuente de resistencia _cultural,. vendria dada por la 
incertidumbre y ansiedad asociadas con la transición misma. El período 
de transición con toda probabilidad tardara cierto tiempo en el caso de 
que los propios criterios de poder y jerarquia sean tan ambiguos como 
para que todas las personas involucradas en la transición, incluso aque
llas que a la larga salgaD ganando, se sientan inquietas. 

Si la nueva tecnología ha de triunfar, los que la defiendan deben re· 
conocer como observadores que la oposición que encuentra no es por 
la tecnología en cuanto tal. SiDO por las consecuencias de cambio cul· 
tun,l que se derivan de su introducción. La tccnolosía del procesamien
to de datos suele ser int roducida con el :lrgumcnto de que la compa
ñia ganará en productividad, prestándose roca atención a las consecuen· 
cias en el reparto de poderes. Pero aun :0 el caso de que se considere 
el lerna relativo nI poder, suele omitirse aIro fnctor igualmente cultural, 
e~lO cs, el hecho dc que la nueva tecnología arrastra consigo su propia 
cullur!l profesionaL Onicamente cuando el cambio está en marcha, los 
directivos se dan cuenta de que con la nueva tecnología aparece toda 
una serie de nuevas presunciones, valores y esquemas de conducta desa
rrollados en la esfera del procesamiento de datos. 

El colectivo dedicado al procesamiento de datos posee un vocabula· 
rio propio. propias normilS, propias tradic iones, una visión propia de su 
importanciil, y una perspectiva propia sobre la manern en que la tecno
logía debe ser utilizada, sin que nada de ello pucda equipararse al len
guaje, las perspeetivas y las normas de los usuarios potenciales del sis· 
tema (Brooks, 1975; Keen, 1977). El profesional del procesamiento de 
datos suele ser preciso en sus razonamientos, enemigos de la ambigüe~ 
dad, impersonal. proclive a la desavenencia y al choque con el director 
general, quien percibe su mundo como algo ambiguo, imperfecto e im· 
preciso. 
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Por ejemplo, en UDa gran compa11ía manufacturera que requería ayu~ 
da para el perfeccionamiento de la dirección, los directivos de procesa
miento de datos ostentaban un expediente profesional que les confería 
una considerable familiaridad con los distintos sistemas que la campa· 
rua estaba utilizando en su negocio. Tal familiaridad les permitía creer 
que podían ser los candidatos ideales i?ara ocupar los cargos de direc
ción general, si bien se sent(an frustrados por el hecho de que rara vez 
llegaban a ser promocionados a dichos puestos. Por su parte, los directo
res generales declan que los directivos de procesamiento de datos eran 
inexpertos, que DO sabían tratar a la gente, y que poseían escasas na
ciones sobre la manera de ejercer la responsabilidad. Creían que su co
nocimiento de los sistemas estaba lejos de poder compensar su poca 
pericia en el trato, y así afirmaban que los del grupo de procesamiento 
de datos'c jamás» llegarían a ocupar los puestos de más alta dirección. 

Mis propias observaciones de los dos grupos en distintas reuniones, 
pusieron en evidencia otro aspecto del problema. Los directivos de 
procesamiento de datos utilizaban su jerga profesional , lo que constituIa 
una afrenta directa a la «cara» de los directores generales, quienes no 
entendían muchos de los términos y, lo que era aún peor, sentía el agra· 
vio de ser tildados de ignorantes. Era fácil apreciar el conflicto que se 
desarrollaba entre las dos culturas. Así, y como era de esperar, la sub
cultura dominante propia de la dirección general terminó por imponer
se, en la medida en que, de hecho, los directivos de procesamiento de 
datos no llegaron nunca a ocupar los puestos de la dirección 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 erec
tividad de la compañia a través de un uso más adecuado de la tecnologia 
de procesamiento de datos, tuvo que quedar temporalmente descartada. 

Un interesante ejemplo puede observarse actualmente en medicina, 
donde la introducción de los diagnósticos por ordenador puede conver
tir a una generación de antiguos médicos en sujetos obsoletos dentro 
de un campo fundamental de su trabajo. Otros ejemplos que podemos 
encontrar son la introducción de los sofisticados diagnósticos radiológi
cos, aplicables gracias a las técnicas de ultrasonido, la tomografla com· 
puterizada, y otros mecanismos, pone relativamente más poder en ma· 
nos de técnicos bien capacitados, al tiempo que hace que el antiguo 
radiólogo dependa de estos técnicos. La distribución de las jerarquías, 
poderes y hábitos. de trabajo, va a constituir sin duda un importante 
cambio cultural en los departamentos de radiologfa (Barley, 1984a, 
1984b). Oc ello se obtiene que es necesario considerar la cumplida intro
ducción de cualquier tecnología nueva en parte como un problema de 
acoplamiento de varias subculturas profesionales y/o de cambio de la 
cultura empresarial dominante (Allen, 1977). 

Conflictos intergrupales en el seno de la empresa. Los grupos pue
den formarse sobre la base de la proximidad física, de un destino com-
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partido, de una profesión común, de una experiencia común de trabajo, 
de una raíz étnica similar, o de un rango similar (como trabajadores o 
directivos). Desde que un grupo tiene un pasado, tiene una cultura. Si 
surge algún conflicto entre los grupos, resulta bastante difícil solucio
narlo, sobre todo porque Wl 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. En otras palabras, la compara
ción, la rivalidad y/o el conflicto intergrupales sirven para edificar y 
mantener la cultura intergrupal (Sherif y otros, 1961; Blake y Mouton, 
1961; Alderfer, 1977). Esta formación de «subculturas» constituye en 
esencia lo mismo que Lawrence y Lorsch (1967) (1) describieron como 
fenómeno de cdiferenciación» entre las clistintas partes funcionales de 
una empresa y el desarrollo de una visi6n funcional delimitada por cada 
parte. Si entre las secciones de venta e investigación, o las de ingeniería 
y fabricaciÓn, hay trabas para la comunicación y la colaboración efec. 
riva, el problema puede ser entendido como esencialmente cultural. 

Si exato.iD.amos las negociaciones entre el comité de empresa y la 
patronal, podemos preguntarnos si cada uno de los grupos que parti· 
cipa en la negociación ha desarrollado una cultura propia, si estas cul
turas están 10 suficientemente imbricadas como para que se pueda dar 
un entendimiento mutuo y, de no ser así, si cabe fundar una mínima 
cultura común que permita una negociación legítima o la resolución de 
problemas. En los Estados Unidos, las negociaciones en las compañías 
parecen solventarse mejor y dar lugar a soluciones más satisfactorias· 
para ambas partes, cuando existe un conjunto de presunciones compar· 
tidas sobre la validez del sis tema 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 servic io que brinda la empresa. 

En las empresas multinacionales estas negociaciones son todavía más 
complejas porque los problemas entre los grupos se combinan con los 
problemas derivados de las diferencias de cultura nacional. Así, las téc
rucas de negociación que quepa aplicar en un país, tal vez sean inapli· 
cables en otro. Las presunciones relativas a lo que pretenden los sindi· 
catos y a 10 que éstos reflejan de las posturas de los trabajadores, pue-. 
den ser enonnemente clistintas en cada país, pese a lo cual con frecuencia 
se llega a concluir erróneamente que la concesión de derechos de deci· 
si6n a los trabajadores, supone automáticamente para la patronal una 
pérdida de prerrogativas. De hecho, el que la patronal pierda o gane 
dependerá tanto de la cultura nacional corno de la cultura de la compa· 
ñia. En muchas empresas europeas, una mayor participación de los sin· 
dicatos se considera positiva, ya que con ello se logra que la postura 
de los trabajadores sea más favorable a la compañía. 

(l) La Empresa y $U entorno. Colecci6D cGesUÓn e InnovaciÓn ... PInza & 1a
nts, 1987. 
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El problema de la ética en los negocios puede igualmente contem_ ' 
plarse como una cuestión cu~tural. Lo ético es, ante todo. un aspec to de 
la cul tura, de manera que SI reconocemos el concurso de varias cultu
ras en el marco de una empresa, podemos admitir la existencia de di 
t intas bases para j~~gar 10 que es ético (Schein, 1966). Aun en el cas~ 
?c que una comp~m~ ,posea una cultura empresarial fuerte y _del todo 
mtegra~a, . c?n prinCipiOS c.laramente especificados, puede ocurrir que 
esos pnnclplOS no sean aplIcables a otras culturas. Por ejemplo, en al~ 
gunas situaciones culturales ciertos tipos de regalos entre clientes 
distribuid~res ~e aceptan como un intercambio normal para la rnarc~ 
d~l Dego~lo. mientras que en otras situaciones tales obsequios no Son 
Vlstos mas que como sobornos o intrigas. 

Reuniones intructuos~ ~ desavenencias en las relaciones personales. 
Incluso los problemas d¡anos de la vida empresarial -la reunión iro
productiv~, la dificultad para lograr que un subordinado entienda la 
advertenCIa que se le hace ante un balance de rendimiento la dificultad . 
para transmitir instrucciones con suficiente claridad com~ para conse
guir. su correcta apljcación~ etcétera-, pueden ser provechosamente 
analizados des~e l~ perspectiva cultural. En lugar de juzgar los proble
mas de comUnICaCIÓn corno resultado de la falta de claridad la actitud 
defensiva, o la di~cordancia de lenguajes, podemos reconoce~ que tales 
problemas se derivan con frecuencia de diferencias reales en cuanto a 
la ~~era co~o la gente percibe y entiende las cosas por su pertenencia 
a dIstIntas umdades culturales. En lugar de juzgar los problemas de len
guaje como pu:o e.ruidOlt en el sistema, podemos reconocer que estos 
problemas son mevltables cuando los miembros de distintas subcultu-ras 
tratan de comunicarse entre ellos. Por consiguiente, la incomprensión 
entre las personas debería ser siempre tratada inicialmente como una 
cuestión cul tu ral, más que como un asunto de personalidad indiv idual 
(Hall , 1959; Schein , 198Ib). 
~ experiencia en reun iones y grupos nos enseña a todos con qué 

rapidez se. forma , la .cultura aun en contadas reuniones, El grupo crea 
un lenguaje P-:OplO, mterp~eta, los even tos en términos propios , y desa
r~olla .presunclOnes sobre SI mismo y su entorno que actúan como filtros 
SilenCIOSOS sobre las percepciones. Un competente director de C7rupos 
sabe, por una parte, que se debe conced er un tiempo suficiente para la 
for mación de determinad~s culturas de grupo. de manera que el grupo 
pueda ser realmente efectivo; pero, por otra parte, s~be que cuanto más 
desarrolle el gnlpo Ulla cu lllll";' . 111:',S pl'ohlcl11;l." tClldr:'¡ para t:omunicnr
,~e C(~ rI los ~'I=!'lalll ~ ." grup.n> .Y In :'l!, illll('xihk (1111·¡J(· volverse (=11 ."11 propiu 
lum': IUl l<Il lLl c lI lCJ. hl.:lII:'III .... .... (Id cfl:cilllil.!lI[tl y la t.:J"cctividatl del gnJpo 
desdc ~n;.. PCI"Spccll.vn cU ~lur;.¡1, permi te prescindir de In aplicación de 
h~rramlentas demaSiado Simples y rígidas como para lograr que las reu
mones s.e~ más provechosas o que se mejoren las comunicaciones. 

Los til tImos puntos tratados han sido bicn resumidos por AlIca (1977, 
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págs. 137-139) en su análisis sobre la investigación y desarrollo empre
sariales: 

Las dispares culturas de las empresas interpretan o .s ist.emati
zan los problemas de distintos modos. Pondera~ los cntenos d~ 
resolución de 'distinta manera, con lo que p rác tIcamente garantI
zan el desarrollo de dis tin tas soluciones. Algunos laboratorios, p~r 
ejemplo, son conocidos por el conservadurismo de sus concepc~o
nes; otros son emprendedores y se les cono~e P?f sus conc.ep~lO
nes creativas y por sus eventuales y extraordmanos d~scubrlImen
tos. Estas cHactensticas, así como algunas de las mas afirmadas 
metas empresariales, consiguen arraigarse en tre los miem~ros de 
la empresa, suministrándoles un esquema conceptual o codificador 
que les permite clasificar su mundo y t ransmitírselo a .otros. Este 
común esquema codificador se desarrolla en parte gracIa~ ~ que a 
10 largo del tiempo los miembros de la empresa han vlvld~ una 
serie de experiencias compartidas, y en parte por una filosoÍla de
sarrollada a partir de las primeras experiencias de la empresa o 
debida a la influencia de algunos individuos clave. El esquema co
dificador es un punto de vista común que se expresa en .un len
guaje compartido y en una serie de actitudes comunes. Dicho es
quema aumenta la eficacia de la comunicación entre aquellos que 
lo comparten. pero puede en cambio perjudicar la comunicación 
con cualquiera que siga un esquema codificador diferente. Los 
ingenieros de las empresas pueden comunicarse mejor con sus 
colegas que con terceros, porque comparten lns nociones so?re los 
términos de la negociación, y existe entre e~los menos espacIo t:'ara 
cualquier tergiversación. Asombra ver cómo los malentendIdos 
puéden interponerse en la comunicación entre las empresas. 

Fracasos ett la socialización, A toda empresa le preocupa el grado de 
_adaptación _ del conjunto de individuos con q~e c,~enta. Las ,emp:esas 
invierten un considerable esfuerzo en la capacItaclOn, adoctnnamlento 

, y socialización, así corno en otros mecanismos con los que procura que 
la eadaptaciónlt no sea dejada al azar (Schein, 1968; Van Maanen, 1976; 
Van Maanen y Schein, 1979 ; Ritti y Fuokbouser, 1982), Cunndo el pro
ceso de soci:llización no se resuelve de manera óptima, o cuando el nue
vo miembro no aprende la cultura dcl grupo recep tor, las consecuencias 
~on por lo gener;\\ gr:wes, En un cxlremo, ~i d nuevo empleado no 
npn!lIde [;¡s p rc..:sundullcs flllld:IIlH!1I1,tlcs ¡} ccn l r:llcs l~C I~ cmpresn" lo 
curricntt! c..:s quc se sicllta sc..:grcgadu, incómudo, y t:\Ll\blt~1\ lI11p roduclLVO, 
Esos scntimic..:n los pucucn incluso dnr lugar a que emplendos compe
ten tes abandonen la emprcsa. Asimismo, el hecho de que el nuevo em
pleado aprenda elementos de una subcultura contrarios a las presun
ciones fundamentélles de la empresa en su conjunto o a las del conse-
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jo directivo que está en el poder, puede originar un sabotaje activo 
la disminución del ritmo de trabajo en la empresa sobre los ténnin O 
estipulados por el consejo en el poder, y eventualmente el estancami o~ 
ta, la revolución, o la eliminación del d isidente. en 

En el extremo opuesto, si el empleado está -demasiado sociali ... "'d 
11 

-O,, 
en cuanto que cga a aprender cada detalle de la cultura receptora 1 
resultado es un conformismo absoluto, 10 que hace que la empresa pi e. 
da su capacidad innovadora o receptiva para 'con las nuevas demand

cr 

de su ~nt?mo. La. óptima socialización podría así entenderse como ~ 
aprendizaje de solamente aquella~ partes de la cul tura que son esen. 
clales para que la empresa sobrevlva y continúe funcionando. 

Como las empresas tienden a ser un conglomerado de subcolturas 
pero al tiempo poseen una. cult ura empresarial completa· siempre qu~ 
cuent~n con un pasado su.fi~lente, el proceso de aprendizaje cultural para 
el reCién llegado ~s comphcado y pennanente. Desde que ingrese en la 
em.presa, "! poste~lor:n.ente e~ ca da desplazamiento funcional, geográfico 
o JerárqUICO,. el indiViduo ttene que aprender elemencos subculturales 
~u.evos y articularlos luego en una visión más amplia y total. El aná
lISIS. de la manera como la gente conduce este proceso -especialmente 
cuando es trasladada a nuevos emplazamientos y grupos, donde los as
pectos cultural~s ~uevos entren en conflicto con los antiguos- , es vital 
p~ra el entendlmlez:¡to tanto de los resultados individuales, sean por 
ejemplo la segregación y la escasa productividad, como de los resulta
dos empresariales, sea por ejemplo la ausencia de innovación. 

Productividad. Como han demostrado numerosos estudios sobre tra
bajo industrial, los grupos de trabajo forman culturas fuertes, y a me
nu~o ~sas subculturas desarrollan la presunción de que el trabajo debe 
delImitarse no de acuerdo con 10 que uno es capaz de hacer, sino en 
~ase a lo que. es adecuado hacer -e Una jornada justa para una paga . 
JustaD (Ro~thllsberger y Dickson, 1939; Whyte, 1955; Roy, 1960; Schrank, 
1~78 ; Schem, 1980)-. A vece~, cuando. se ve que la empresa está en 
dificultades o cuando los trabajadores VInculan sus propios intereses con 
l~s d~ la compa~ja, la regla ~ ~ue se persiga la alta productividad (La
Sleur, 1.95~; . Nauonal Cornmlss10n on Productivity and Work Quality, 
1975), SI bIen lo nanna1 es que la regla dimite. el resultado. Antes de 
que Hamans (1950) y otros trataran esta conducta como un fenómeno 
sociológico más que co~o una característica individual de los trabaja
do~es, no po~íamos explIcarla cabalmente, por cuanto era imposible lo
caltzar relaCIOnes particulares a nivel productivo que pudieran mante
nerse.en ~a ser~e de situac;:iones. Si.n ~mbargo, el pasado del grupo y la 
expenencIa ~onslguen. exphca~ no uDlcamente el modo en que surgen 
las reglas, SIDO ademas los Olveles en los que se implantan. En otras 
pal~bras, la producti~idad en un fenómeno cultural por excelencia, tanto 
a Dlvel de los pequenos grupos de trabajo como a nivel de la empresa 
en su totalidad. 
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Interpretaciones Y análisis erróneos de la cultura 

El término cultura se usa hoy exactamente Y se ofrece como explica
ción válida de diversos hechos que ocurren en las empresas. Dado este 
amplio uso, el tercer motivo por el que aquí se estudia la cultura respon
de al afán de lograr la má:cima precisión y exactitud en el análisis del 
concepto. Resulta sumamente fácil dar a algo el calificativo d~. ~tura1 
Y confiar en la propia intuición, por cuanto todos estamo~ familianzados 
con la cultura a algún nivel. Pero dicha intuición no nos libra de los aná
lisis e interpretacion~ erróneos, dando lugar a cuatro tipo de engaaos: 
1) que no se consigan entender las consecuencias dinámicas de los fOo 
nómenos culturales: 2) que se ponga demasiado énfasis en el proceso de 
aprendizaje cultural (socialización) y escaso énfasis en el contenido de lo 
que verdaderamente se aprende (la verdadera cultura): 3) que se confun
dan partes de la cultura con la totalidad cultural; y 4) que se confundan 
las manifestaciones superficiales de la cultura con el esquema subyacen .. 
te, o con lo que podemos considerar la esencia. o núcleo de la cultura. 
Estas interpretaciones incorrectas están, obviamente, profundamente re-
lacionadas entre si. pero conviene que las tratemos separadamente en 
provecho del análisis. 

Consecuencias diruimicas. La cultura está firme, profunda y esquemá
ticamente engarzada en los pensamientos, percepciones ! sentimie~tos ~e 
la gente. Suministra una perspectiva integral y da se~tldo.a la~ SltuaClo
nesj presta a los miembros del gxupo una perspectiva histónca y una 
visión de su identidad. ¿Pero si la cultura es todo esto, se puede trans
formar con facilidad y, 10 que es aún más importante, debe ser tr-w:sfo~
mada? 0, por decirlo de otro modo, la más importante consecuencl~ di· 
námica de la cultura consiste en que estabiliza las cosas para los IDlem .. 
bros del grupo. De acuerdo con ello, ¿bajo qué condiciones ~e puede o 
debe desestabiliz.a.r la situación al iniciar UD proceso de cambiO? 

Algunos de los recientes escritos sobre cultura empresarial pr~porcio
nao una respuesta demasiado simple a estas preguntas. Por ejemplo, 
Ouchi (1981), en su análisis de los métodos de dirección japoneses, do
fiende que el 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 
más cabierta y confiada •. Esta prescripción delata sorprendentemen:te 
una muy escasa atención tanto sobre la dificultad de lograr tal cambIO, 
como sobre su conveniencia. Ouchi y otros defienden además una mayor 
aplicación del cconsenso de dirección» en las empresas de los. Estados 
Unjdos, sin prestar mucha atención al problema que supone la. mt.r~duc
ción de ese estilo de dirección en una cultura marcadamente mdiVldua-
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lista. (Slater, 1970; Evans. 1976; Harris, 1981). Esta simplista prescrip
ción omite el becho de que en la sociedad japonesa la annonia y subordi_ 
nación del individuo en el grupo figuran entre los valores humanos más 
estimados, mientras que en los Estados Unidos el individualismo y el 
pragmatismo son valores mucho más estimados que la armonia del grupo 
(Inaba, 1981-); Los .grupos y los equipos de trabajo funcionan en el con_ -
texto estadounidense siempre que no supriman al individuo ni minen la ' 
eficiencia. En efecto, la man~ra p:tas fácU'"'de vender un equipo de trabajo 
a los directivos estadounidenses. es la de demostrarles que con él se 
obtienen mejores resultados que con el esfuerzo fragmentado de lbs indi. 
viduos (Schein, 1981). . 

En un reciente libro dedicado a la estrategia, Brandt (1981) defiende 
que toda organización atraviesa, necesariamente por una secuencia de 
desarrollo, cuya sexta y final etapa comprende, la ocformación" de una 
cultura corporativa. Defiende que la empresa debe llegar a ser consciente 
de este proces~ y controlarlo activamente: I,.a. presunción de que la em
presa no posee ninguna cultura Qasta las últimas eta·pas de crecimiento 
así como la atrevida a5.rmación de que cabe formar una cultura occon~ 
veniente .. , demuestran una sorprendente falta de visión respecto a la di. 
námica de la cultura, esto cs, sobre la manera en que se originan, de. 
sarrol1a, y estabiliu en la vida de una empresa. . 

Si se considera el concepto de cultura seriamente; cabe que se tenga 
que hacer . frente a la imposibilidad práctica de transfonnar la presun
ciones culturales, o que se deba al menos desarrollar una teona dinámica 
que rinda justicia a la tenacidad que con frecuencia ~xhibeIl dichas pre-
sunciones. ' 
. Mayor énfasis_en. el pro.ceso que en el contenido. <fama se señaló pre

VIamente, en las ultlIDas decadas se ha prestado espeCial atención al pro
ceso de socialización profesional y empresarial, mien1tras que apenas se 
han hecho esfuerzos para describir el verdadero co.Qtenido cultural de 
determinadas profesiones y empresas. En particular, carecemos de infór~ 
maci6n sobre el contenido de la cultura de diversas ~lases de empresas, 
al igual que carecemos de categorías teóricas para ~l análisis de dicho 
contenido. Si se revisan las descripciones culturales eXistentes, o los mé
todos para el estudio de la cultura, se descubre que [a mayoría de ana
listas simplemente relaciona las categorías que juzga !importantes. Rara
mente se llega a encontrar un soporte teórico o racionar·para las catego
nas relacionadas. Una de las más importantes razone1s para la adopción 
de una perspectiva evolutiva dinámica, es que genera una serie lógica de 
categorías para el análisis. ~ . 

Confusión de las partes con el todo. La confusión de una parte de una 
cultura dada con el todo, implica el peligro de que se' atienda a algo tri. 
vial Y se le cODc.eda excesiva importancia, o de que los observadores in
dependientes de una misma cultura perciban cosas distintas y no pue
dan decidir qué ·es más everdaderoD y/o ocimportante", Por ejemplo, 

. ,: . 

cuando el sujeto A conoce la Compañía de Acción, puede sentirse sor· 
prendido por la espontaneidad del ambiente, la escasa formalidad con 
que vis ten los empleados, o la informalidad que supone que' el tuteo sea 
la norma entre ellos. El sujeto B, en cambio, al conocer la Co.mpañía de 
Acción, tal vez se .sorprenda por eL paso decidido, el grado de enfrenta,· 
miento ." entre los emple.ados, o la tensión que caracteriza las conversa
ciones y reuniones. El 'sujeto A aprecia una cultura muy abierta e infor· 
mal, mientras que el B una emprendedo~ y orientada. En su caso, les 
costaría un enorme trabajo concordar sus percepciones, a no ser que 
ambos reconozcan que uno y otro han visto sólo una parte del tod9. Cabe 
incluso que discrepen y que discutan cuál 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 función de su propósito y postura técnica, se 
centran en categorías totalmente .distintas; la estructura, de la compañía, 
la ·filosofía de la dirección, la personalidad de· los fundadores y líderes, el 
clima empresarial, el es tilo 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 hnce muy difici~ la comparación y contraste 
entre distintas descripciones de empresas. Dado que la cultura lo im
pregna todo, es muy dificil desarrollar una base teórica que especifique 
qué es el "todo» cultural, del cual otros hechos son una ~parte». Una de 
las principales raZones que impuls·an a adentrarse en los niveles más 
profundos de la cultura, es la de descifrar en esos niveles el paradigma 
que proporci.ona la O!gestalh . 

Confusión de los síntomas con las esencias. Cabe un último ,análisis 
erróneo en el que, aunque esta estrechamente relacionado con el anterior, 
se destaca la dimensión de profundidad. A la hora de observar una cul- · 
tura, es fácil que se confundan las manifestaciones superficiales con las 
causas, esencias y esquemas $ubyacentes. El hecho de que el ambiente 
visible de una compañía puede aparentar ser informal y abierto, no im
plica que. la verdadera cultura sea -in-for~al y -abierta. Cuando se com
paran dos comparuas, nada permite suponer que la que parece más for
mal y cerrada procesa la información menos adecuadamente que aquella 
que parece más abierta e infonna!. . 

Recuerdo vivamente un enfrentamiento entre un directivo alemán y 
sus colegas norteamericanos. Los norteamericanos se burlaban del ale
mán por su manera, de chocar los tacones, de inclinar la cabeza ante los 
superiores, y por sus apretones de manos. Se preguntaban cómo podía 
cumplir con su trabajo después de todo ese ritual. Hasta que un día, 
molesto, señaló a sus _informales y abiertos:. amigos norteamericanos 
que ·cada . mañana, al presentarse en el despacho de su jefe, chocaba los 
tacones, daba la mano, y hacía una venia; pero luego, y de una manera to
talmente franca, le cbntaba a su jefe la verdad sobre la marcha de la .com-
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pafHa en relación con los asuntos de ese dla. Y su audiencia recogió la ' 
alusión, al entender que con la franqueza superficial solapaban a menudo 
su encubrimiento de la información critica. 

Los datos superficiales pueden ser, obviamente, del todo precisos. Pero 
hasta que no llegamos a lo profundo, simplemente ignoramos si lo que 
hemos observado no es más que una manifestacióo superficial o una ca
racterística de la fanna en que los miembros de la empresa quieren que 
los percibamos, o si acaso refleja esquemas más profundos del grupo. 
Debemos tener cuidado de no suponer que la cultura se revela a si misma 
con facilidad, en parte porque raramente sabemos con exactitud qué es 
lo que estamos buscando. en parte porque los esquemas subyacentes es. 
tán tan admitidos que es muy probable que resulten invisibles para los 
propios miembros del grupo. Como se verá, las esendas culturales sólo 
pueden extraerse a través de W1 esfuerzo conjunto de observadores y par
ticipes hasta lograr que se vuelva patente aquello que corrientemente 
queda desgajado de la conciencia. 

Conclusión 

Sea que adoptemos el punto de vista de la empresa global que intenta 
funcionar en un ambiente complejo, o el punto de vista del i..odividuo que 
intenta aprender a ser productivo y a sentirse satisfecho en una profesión 
o empresa, o el punto de vista del grupo que se ocupa de las relaciones 
de trabajo y/o personales, no podemos en ningún caso prescindir de 
analizar en algún momento las fuerzas culturales implicadas. Una vez 'tue 
desmitifiquemos el concepto de cultura y aprendamos a analizar su di..oá
mica, contaremos con una gran ayuda para entender tanto los fenómenos 
empresariales como los que se dan a nivel individual. 

¿Si la cultura es algo omnipresente, existe el peligro de que sea ade
más irrelevante? Lo será, pero en la misma medida en que es irrele
vante para los humanos entender cómo actúan la gravedad y atmósfera. 
En cualquier caso, es precisamente su omnipresencia lo que permite que 
fácilmente se desatienda, por la dificultad que supone dominar cuanto 
es omnipresente. Sólo que en el mundo empresarial, no comprender cómo 
actúa la cultura, es tan peligroso como no entender la gravedad y la 
atmósfera en el mundo fíSiCO/biológico. 

0, para decirlo de otra manera, en lugar de sostener el valor del aná
lisis cultural, cabe que uno se pre;gunte cómo puede avanzarse sin contar 
con él. Pero es que, de hecho, no se avanza sin él. sino que tan sólo mani
pulamos intuitivamente y sin conciencia las fuerzas culturales. Cuando 
un directivo traslada a un individuo que mantiene _cierto punto de vista-
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a otro grupo que necesita _pensar más de esa manera_, puede que lnl

cialmente no veamos el hecho como un cambio cultural; sin embargo, 
es un grado elemental, eso es precisamente lo que es. 

Desafortunadamente, nuestra comprensión intuitiva da pie a menudo 
a gruesas simplificaciones y a rotundos errores sobre los fenómenos cul· 
tura.les, haciendo que nuestros esfuen.os para intervenir sean i..oefectivos 
o dailinos. Por consiguiente, debemos además esforzarnos por entender 
con mayor precisión con qué estamos tratando cuando nos ocupamos 
de los fenómenos culturales. Para mejorar esa comprensión, es necesario 
considerar las funciones de la cultura. 



3. FUNCIONES DE LA CULTURA EN LAS EMPRESAS 

Una definición formal de la cultura empresarial puede indicarnos lo 
que es la cultura, pero lo que no consigue, de un lado; es indicarnos por 
qué la cultura surge en un grupo o en una empresa, y. lo que es aún más 
importante, por qué sobrevive. Para entender la dinámica de la cultura 
necesitamos desarrollar un .modelo_ que explique por qué surgen ~as 
presunciones básicas y por qué persisten. Esto es, necesitamo's contar con 
respuestas teóricas bien fundadas para preguntas como: c¿ Qué hace la 
cultura, a qué funciones sirve? .. , c¿cómo se origina, evoluciona y cam
bia?' y c¿por qué es difícil transformar la cultura? ... Un acercamiento 
funcionalista de este tipo facili ta el análisis de la cultura porque propor~ 
ciona categorías que son del todo adecuadas para el en ten.dimiento de 
la manera en que funcionan los grupos y las empresas. En fugar de per
derse en el sinfín de fenómenos culturales, el inves tigador puede utilizar 
estas categorias dinámicas como un mapa de carreteras. Además, si coa
seguimos desarrollar una teoría de la evolución y cambios culturales, esa 
teoría nos proporcionará un fundamentq mejor para las aspiraciones 
que tengamos en cuanto a «dirigir. la cultura. 

Lo que la cultura hace- es resolver los problemas básicos del grupo 
respecto a 1) su supcrvivcncia y adaptación en el medio que lo rodea, 
y 2} la integración de sus p roccso:s inlernos al objeto de -arLun7..ar :su ca
pacidad dc supervivencia y adaptación (Parsons, 1951; Merton, 1957) . 
Para explicar estas funciones de manera más completa, habrá que rela-

LA CULTURA UMPRUSAIUAL y I!L LlOIlRAZGO 65 

cionar, desde una perspectiva evolucionista, la cuestiones n las que un 
grupo o empresa se enfrentan desde su origen hasta sus fases de. mad~
rez y declive. Mientras que puede resultar difíc~I, y a veces . hasta lmp.osl
ble, estudiar los origenes culturales y las funCIOnes en wudades étnlcas 
cuya historia se pierde en el tiempo, no l:S de ningún modo ¡m.posible es
tudiar estos aspectos en el caso de grupos, empresas o profeSIones cuya 
historia y evolución son asequib les. 

Puesto que la cultura es un p roceso dinámico, la ~ejor manera ~e en
tenderla es la de acercarse a la teoria de gI1lpos y liderazgo, atendtendo 
al caso en que de manera expresa esa teoria baya tratado de la formación 
de nuevas empresas. Se debe prestar especial atención al papel de los 
empresarios, fundadores, y al de aquellos líderes que dirigen las transfor
maciones clave de las empresas, y considerar las teonas dinámicas de 
desarrollo grupal (Scbein y Bennis. 1965; Bion, 1959; Bennis y Shepard, 
1956; Schein. 1969. 1980. 1983; Rice, 1963; Trist y otros, 1963; Coope¡- y 
Alde¡-fe¡-, 1978; Aldeaer y CoopCl", 1980). 

El proceso de fonnaci6n culturnl t::s, t::n un sentido, idéntico al proceso 
de formación grupal, en cuantO que la misma eseocia de la «colectividad. 
o la identidad del grupo -los esquemas comunes de pensamiento, creen
cias, sentimientos y valores que resultan de las experiencias compartidas 
y el aprendizaje comÚD-, es lo que en última instancia denominamos 
«cultura_ de ese grupo. Sin un grupo no puede e:tistir cultura, y sin la 
existencia de un cierto grado de cultura en realidad todo lo que podemos 
es hat)lar de un agregado de personas, y 00 de un «grupo_. De manera 
que cabe considerar el crecimiento del grupo y la formación de la cul
tura como dos caras de la misma moneda, siendo ambas el resultado d~ 
las actividades de los lideres. Por consiguiente, lo que necesitamos en
tende r es cómo las intenciones individuales de los fundadores, Líderes o 
inspiradores de un nuevo grupo o empresa, sus propias estimaciones de 
la situación, sus presunciones y valores, llegan a convertirse en un con
junto de definiciones compartidas y validadas consensualm ente, para 
pasar a los nuevos miembros como .la manera correcta de definir la si
tuación •. Estas intenciones y definiciones, al exis tir consciente o incons
cientemente en la mente del lidero pueden ser siempre analizadas en el 
marco de una serie de cuestiones tanto externas como.inten1as. Las cues
tiones externas tienen que ver con la definición que el líder y el grupo 
dan a su entorno y la manera como entienden sobrevivir en el mismo; 
las internas con la definición del Líder 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 deñnido a través de un rendimiento efectivo y la 
creación de bienestar interno. 

Si bien estas cuestiones guardan una notable interdependencia, con
viene scñ:llar, por lo que toca al análisis, que reflejan series muy dis
tintas de imperativos funcionales. A las cuestiones e~ternas les a tañe la 
supervivencia en relación con algo que se supone es un entorno real, pero 

' .. ' 
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que está, en parte, más allá del control de los miembros del grupo. Estas 
realidades externas definen la misión básica, el objetivo priDcipal, o las 
funciones centrales del grupo. El grupo tiene luego que concebir la forma 
de cumplir su misión central, la de medir su cumplimiento, y la de man. 
tener su éxito frcnte al entorno cambiante. Pero para sobrevivir por el 
espacio de tiempo que sea, es necesaria la integración interna, la cual se 
ve favorecida, naturalmente, por el "éxito externo. 

Homans (1950) supo captar muy bien esta idea al señalar que el 
sistema _externo» ---que comprende el entorno fJsico, tecnológico y cul. 
tural-, genera actividades e interacciones que, a su vez, generan senti
mientos y nonnas. Una vez que estos sentimientos y nonnas se han for
mado, ticnen que ser concebidos como el sistema .interno_, que red. 
procamente comenzará entonces a ejercer su inJlujo determinando las 
actividades e interaccio-nes. En otras palabras, desde que la cultura está 
fonnada, influye sobre la manera de percibir y relacionarse con el en. 
tomo. 

Con todo, no debe en ningún caso olvidarse que el entorno detennÍDa 
cn un principio las posibilidades, opciones y obligaciones del grupo, for. 
z.ando así al mismo, si aspira a sobrevivir, a especificar su objetivo 
o función primordiales. Resulta de ello que el entorno determina en un 
principio la formación de la cultura, si bien ya desde que ésta está pro. 
seo te en la fonna de presunciones compartidas pasan a ser presunciones 
determinantes de 10 que ha de ser percibido y definido como entorno. 

Cuestiones de adaptación externa 

Las cuestiones o problemas de adaptación externa espe~ifican bási
camente el ciclo guía que. todo sistema debe ser capaz de mantener frente 

. a su entorno cambiante. Los elementós esenciales de ese ciclo se mues
tran en el cuadro 1. Aunque cada etapa del ciclo aparece en un orden de 
secuencia, es probable que cualquier empresa, desde que se pone en 
marcha, se fije en la mayoría de ellas simultáneamente (Schein, 1980, 
1983, 1984). 

CUADRO 1. PROBLEMAS DE ADA.PTACIÓN EX1l!RNA. y SUPERVIVENCIA 

1. Misión y estrategia. Logro de una comprensión común de la 
misión central, la meta primordial, y las funciones manifiestas 

2. Metas. Desarrollo de un consenso sobre las metas, como dI> 
rivado de la misión central. 
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3. Mwios. Desarrollo de un CODSeJl50 sobre los medio! que sir
van para alcanzar las metas, como la e.stroctura de la empre
sa, la división del trabajo, el sist.ema de recompensas, Y el sb
tema de autoridad. 

4. Medición. Desarrollo de un consenso sobre los criterios para 
medir el desempei\.o del grupo en el cumplimiento de sus mo
tu, verbigracia los sistemas de información y control. 

5. Corrección. Desarrollo de un consemo sobre los remedios o 
estrategias correctoras que conviene aplicar en el caso de que 
no se estén alcanznndo Ins meta!. 
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Consenso en la misión central, j:n el objetivo primordial, y en las fun· 
ciones manifiestas y latentes. Todo grupo o empresas nuevos d~ben ~esB:
rrollar un concepto compartido sobre su problema de supervwencUl ~. 
tal, del que usualmente se deriva su más esencial sentido sobre s~ ~. 
sión central o crazón de ser». En casi todas las emp~esas •. esta de~c16n 
compartida gira en torno' a la cuestión de la supervwencla económl~ ,Y 
el crecimiento, que, a su vez, supone la entrega de un producto O SerYlCIO 
necesarios a los clientes. Al mismo tiempo. la sociedad defiDe como parte 
de la misión central del sector económico, la creación de puestos de 
trabajo de manera que los mie~bros de esa. sociedad pueden tener un 
medio de cganarse la vida». 

En organizaciones religiosas, educativas, sociales y gu~e~amentales, 
la misión central u objetivo primordial son claram~nte. disttntos, ~m? 
distinto es lo que la sociedad reclama de esas orgaruzaciones. p~ Justi· 
ficar su e.~stencia. Toda organización, sin embargo, debe definir "t cum· 
pUr su misión central, o de lo contr~io no sobrevivirá. La miSIón CO

rrientemente implica además un sentIdo más profundo sobre el cómo 
sobrevivir en un entorno determinado, donde la respuesta a esta pre~ta 
define más discretamente lo que el grupo en última instancia conSidera 
que es su identidad. . . 

La respuesta a la pregunta sobre el cómo SObreVlV1l', supone usual· 
mente un complejo cálculo de la totalidad de oportunidades del entorno. 
de las obligaciones que deben ser consideradas, así como de las obli· 
gacíones internas fuera de las cuales la supervivencia física no tendría 
ningún sentido. En otras palabras, bajo ciertas c~ndi~iones un gx:upo 

puede optar por desaparecer antes que perder su cIdentidad-. Por eJem
plo, en una etapa de la evolución de .la «Mul!iJ>, pude oír la~gos d~ba_tes 
entre altos directivos sobre la cuestIón de 51 era o no legítuno disenar 
los productos que demandaban los clientes (orientación de m~rcado que 
apoyaban algunos), o si en cambio los diseños y la producclón debían 
atenerse a lo que alguno antiguos directivos consideraban productos 
cdignos. o «valiososJ>, en base a lo que concebían como el onge~ de ~a 
formación de la compañia. Los directivos decidieron que la superVlvenc:ta 



68 

económica ca cualquier coste. no era algo aceptable para ellos, especial~ 
mente si ello suponía para la compañIa perder UDa .identidad,. fundada 
en su pasado tecnológico. 

Un debate similar tuvo lugar en otra compañía, en torno a la conve
niencia de adquirir una compañia perteneciente a otra industria. En su 
caso, no eran vitales tan s610 las consideraciones económicas, sino ado
más preguntas más profundas como: c¿Quiénes somos? c¿De qué somos 
capaces? .¿Qué queremos ser? 

Un último ejemplo es el de una gran compañía de comida envasada 
que tuvo que hacer frente a la acusación, hecha por grupos de consumi: 
dores y expertos en nutrición, de que algunos de sus productos -aunqu~ 
sabrosos, gracias a su alto contenido en azúcar y aromas artificiales
no poseían ningún valor nutritivo. La acusación no supuso para la cúpul; 
directiva simplemente un problema económico, sino también uno de 
identidad: ¿Es ésta una compañia de alimentación, o una compañia de 
comestibles orientada hacia el consumidor, o ambas cosas, o acaso ninw 
guna? "Al comienzo la compañía respondió a la acusación intentando 
vender productos más nutritivos, hasta que descubri6 que los clientes 
no dudaban en preferir los productos más baratos y menos nutritivos. 
Ni una campaña publicitaria en favor de la nutrición, ni la disminución 
de los precios, pudieron vencer la resistencia de los clientes, Entonces, 
y como parte de I~ mi:sión de la compañfa consi:stf:l en sobrevivir, 103 

directivos pl.ldicl"on defender CUll \li t iS éxito la rilosorra pl·asm;~tica orien
tada hacia el mercado . Como rcs~lt.ado de ello, l:l compañía ¡se fue gra
dualmenle apartando de lo que ongmalmence pudo haber sidb su misión 
básica. 

Una buena forma de abordar la misión central o esencial ~s la de ·ha
cer la pregunta en otros térm inos y decir. «¿Cu::\1 es nuestm ifunción en 
su sentido más amplio? .. Lo cierto es que a travl!s de esta .6ormulación 
se descubre a menudo que casi todas las organizaciones tienen funciones 
múltiptes, y que algunas de estas funciones son. justificacibnes públi
cas , mientras que otras son .. latentes_ y, en un sentido, algd de lo que 
no se habla (Marton, 1957). Por ejemplo, la función expresa del sistema 
escolar es la de educar. Sin embargo, un examen atento de lo Ique ocurre 
e~ los sistemas escolares nos revela que éstos poseen además; varias funw' 
Clones latentes: 1) La de mantener a los niños (jóvenes adUlltos) apar
tados de las co.lles y al margen del mercado laboral hasta que l haya lugar 
para ellos y estén adecuadamente preparados; 2) la de clasificar y agru. 
par a la generación venidera por categorías de talento y capacidad de 
acuerdo con las necesidades de la sociedad, y 3) la de permitir que los 
distintos empleos asociados al sistema escolar sobrevivan y mantengan su 
autonomía profesional. Declarar públicamente que entre sus funciones se 
cuentan el cuidado, la clasificación, y la autonomía profesional, sena 
sin duda embarazoso, si bien lo frecuente es que estas funciones den la 
impresión de dominar las 'actividades de las organizaciones 
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Sena 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 que esas decisiones afectan 
a su propia supervivencia, 

En las empresas de negocios las funciones latentes comprenden, en~ 
tre otras cosas, la provisión de trabajos en la comunidad en la que el 
negocio esté instalado; la provis ión de recursos económicos a esa COffi':!

nidad, en la forma de bienes y materias primas adquiridas; y la provi
sión de talento directivo que además de llevar el negocio sirva para otras 
actividades: La importancia de estas funciones latentes no aflora hasta 
que una empresa no se ve forzada a contemplar e l cierre o el traslado. 
Entonces, unos cuantos grupos interesados -los cuales, de una mane
ra u otra, contaban CaD esa empresa, aunque fuera implícitamente
se adelantan de improviso a objetar la decisión de trasladarse o cerrar. 

Desde este punto de vista funcional, la misión central u objetivo 
primordial pueden ser definidos como el objetivo más des tacado en la 
jerarquia de prioridades. Esas prioridades pueden variar según se vaya 
t ransfonnando el entorno interno y jo externo, pero lo que nunca deja 
de ser prioritario es el problema de la supervivencia, Y la resolución 
de ese problema, la solución que se adopta para afrontarlo, pasa a ser 
potencialmente un e lemento cultural centra L. 

La identilicadón úc la misión central y de h\s metos por lo general 
forma parte del procedimiento que sigue la empresa paro. la formación 
de una estrategia. Sólo que esos ejercicios de formulación de estrategias 
que comienzan por las metas orientadas hacia el exterior para. luego cal
cular las fuerzas y debilidades internas, proceden quizás al con trario. Por
que lo que importa es entender ante todo las fuerzas y debilidades pro
pias, de modo de poder contar con Wl criterio sobre la propia misión 
central;· esto es, sobre la manera en que uno va a relacionarse con su pro
pio entorno, Entonces. y desde ese criterio fonnado sobre la misión, se 
podrán fijar las metas y luego desarrollar p l;;mes más completos (véase 
Beck.hard y Harris, 1977) . Así, desde que los miembros de una empres~ 
desarrollan un concepto compartido sobre su propia misión, y desde 
que este concepto permite 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 operacion.ates derivadas de la misión, La existen
cia de consenso respecto a la misión central no garantiza automática
mente la. existencia de metas comunes entre los miembros del grupo. Lo 
corriente es que la misión se comprenda, pero no que se articule correc~ 
tamente. Al objeto de alcanzar el consenso en las metas, el grupo necesita 
un lenguaje común y prcsunciones compartidas sobre las operaciones 
lógicas básicas que permit.en pasar de algo tan abstracto o general como 
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el criterio sobre la mis ión. a metas tan concretas como el diseñ 
fabd~aci6n y la venta ~e un producto o un servicio efectivos, COnf~~e 
a limItes de cos tes y t Iempo específicos y acordados. Por ejemplo 
la Compañía de Acción habí~ un claro consenso respecto a la mi~i~~ 
de sacar una linea de productos que tuviera éxito. en el mercado, s6lo 
que tal consenso no resolvía a los antiguos directivos el problema refe
rente a la m anera de d istribuir los recursos entre los distintos grupos 
encargados ~e la confección del I?wducto, corno tampoco les instruía 
sobre la mejor manera de comercIalizar dichos productos. Era precisa
mente en el sector ~e comercialización donde se podía apreciar más 
c~aramente la ~arencla _ de, un acuerdo semántico que sirviera para con
slde~ar l~ funcIón comerciaL Como resultado de ello, era corriente que 
la dl.:ecclón creyera que. se ~abía alcanzado un acuerdo para cierta 
prá~tlca, ~ast~ que su eJe:uclón demostraba que distintos individuos 
hablan atnbwdo .metas deSIguales a la función comercial. Por ejemplo 
un g.~po . en tendiÓ que la c~rnercia~ci~n supoc1a una mejor image~ 
pubhcltana, otro la explotaCión de la Siguiente generación de productos 
mientras que un tercero fi jó como objetivo clave el afianzamiento d~ 
las ventas y el mercado. 

En la cMulti- exisUa un claro consenso respecto a la misión de man
tenerse en el negocio farmacéutico, porque se ajustaba al marcado con
cepto que los antiguos dire~tivo~ tenían de sí mismos y porque resul
taba rentable, pero a cambio eJUstía un serio desacuerdo en torno al 
margen d~ ganancias que de~ía esperarse obtener de esa división, y 
so.bre el tIempo que se necesItaba para medir su crecimiento y rendi
mIento. 

Los estud ios formales sobre las metas empresariales han revelMo 
que a veces es difícil establecer las mismas, en parte porque se confun
dcn c?n la misión u o.bj ctivo primordial. y en partc porque reflejan com
promIsos entre los mIembros poderosos o las coaliciones que componen 
las empr~sas (<teyert y March,., 1963; cMarch y Simon .. , 1958; GlPerrow_, 
1970; GlMmtzberg_, 1979, 1983). Como se ha señalado, aunque medie un 
total acuerdo en torno a la misión central, puede ser que los distintos 
grupos de la empresa. deduzcan objetivos muy distintos de esa misión. 
Las metas pueden además definirse en distintos niveles de abstracción 
yen ,di.stintos .horizontes tc.mpom.!es. ¿Nuestra meta es la de conseguir 
bencflcJos a l 110<11 del próxImo tnmestre, o la de hacer die? ventas el 
próximo mes, o la de conVOcar a doce clientes potenciales maiinnn? 
Sólo cuando se a~cance el consenso en tales temas. y siempre que aquél 
dé lugar a solUCiones que funcionen repctidamente, se podrá comen
zar a pensar en las metas de una empresa como elementos culturales 
potenciales. 

Ca.nsenso en los medios. El grupo no podrá cumplir su objetivo pri
mordl~l a menos que haya un consenso claro sobre los medios que han 
de aphcarse para alcanzar las metas. La manera de diseñar, financiar, 
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elaborar y vender el producto tiene que ser claramente acordada. Así, 
a partir del específico esquema de estos acuerdos no brota tan s6lo 
el ces tilo_ de la empresa, sino además la concepción básica de sus tareas, 
la división del trabajo, la estructura empresarial, los sistemas de recom
pensas e incentivos, los sistemas de control, y los sistemas de infonna
ción. 

Las habilidades, tecnología y conocimiento que un grupo conquista en 
su esfuerzo por dominar su entorno, se convier ten igualmente en parte 
de su cultura si media un consenso respecto a su uso. En conjunto, todas 
estas habilidades, estructuras y procesos definen aquellos que podrían 
considerarse los «medios. para el cumplimiento de las metas de la em
presa, medios que, como cabe apreciar. constituirán una parte importante 
de la cultura cuando el grupo o la empresa posean un largo pasado. 

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 miem
bros. Por ejemplo, una empresa que parta con una visión propia sobre 
lo que demanda el cliente, basando aquélla en un invento del fundador 
u otros miembros clave del grupo original, se instituirá en torno a las 
cuestiones tecnológicas que conciernen al diseño y fabricación de lo in
ventado. confiriendo un valor más alto a estas funciones que a la finan
ciación, las ventas, o la comercialización . Así puede llegar a creer, si ese 
enfoque tiene éxito, que la «mejor. forma de actuar es la de mantener 
la ingeniería y la fabricación en los puestos de mando. Si tal creencia 
llega a ser ampliamente compartida y es enseñada a los recién incor
porados, se convierte en parte de la cultura de la empresa. Por contraste, 
una compañia que parta desarrollando un producto demandado por algu
DOS clientes, y que fonne un equipo de inves tigación y desarrollo con la 
obligación de satisfacer las exigencias de los clientes, desarrollará un 
estilo fund.:ldo en las funciones comerciales. En consccuencia, sus altos 
directivos podrán sentirse justificados p<lra deshacerse del departamento 
de investigación y desarrollo, en el caso de que éste no obtenga el pro
ducto que p iden sus clien tes. A un joven ingeniero que conozca estas 
dos compa.61as. le puede parecer que se diferencian notab lemente en el 
enfoque que dan a su profesión. 

Las metas de la empresa. aun cuando las mismas se orientan hacia 
el exterior, exigen la creación de una estructura interna del grupo que 
posibilite su cumplimiento. La clase de estn tctura intcrna que se desa~ 
rrolle, así como lo. manera en que se reparten papeles, recursos y tareas, 
reflejarán en última instancia tanto las intenciones pnra con el exterior 
de los fundadores, como la dinámica interna de los miembros. Es esta 
compleja interacción entre los propósi tos dictados desde el exterior y la 
dinamica intel1'ersonal que se desarrolla en el interior, la que hace tan 
difícil predecir claramente el tipo de estructura y las nonnas que han 
de surgir en un detenninado grupo. Pero las cuestiones relativas a la di
visión del trabajo, el reparto de tareas, dominios y parcelas, así como 

I 
I 
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e~ diseño de los métodos que se aplican a la conducción del trabajo, están 
sIempre presentes, por lo que resulta obligado su tratamiento. 

Los fundadores de la cMulti. creían que se llegaba a la solución d 1 
pro.b(cm~s a través. de la. refl.exi6n, la. investigación cientifica, y la at:n: 
verifica.c,lón de, esa I-?v:estlgaclón cn el mercado. Desde un comienzo, esta 
co~panIa habla definIdo claramente el papel de la investigación. distin_ 
g~lIéndolo claramente ~e los papeles directivos. La norma había estable
Cido que cada uno debla ser ~ experto en su propio terreno, hasta el ex
tremo de saber más que nadIe sobre esa área, siendo esa norma un evi
dente producto de algunas de "las presunciones del modelo científico so
b,re el que ~pe~aba la compañia. Históricamente, es te vínculo con el cul. 
hvo de la CienCia puede haber, en parte, detenninado la presunción según 
la cual el área en la que uno es experto es una parcela o d '. 

ro . . 1 '. . un ommlO 
p pl~S, aSl com? a conVICClon de poder considerar insultante el recibir 
consejos en esa a~ea. Er.3 como si la gente dijera: «Si tratas de explicar. 
me algo sobre ml trabal o, me opondré y me sentiré amenazado a .. f ' unque 
seas mI ~c e, a no ser que antes bayas desempeñado un trabajo muy simi. 
lar ~ tIlia, de manera que .pueda concederte credibilidad.» En la parcela 
definida. qu~~an comprendidos los propios subordinados, el presupuesto, 
el espacIO fís~co, y todos los r~stantes recursos que a uno se le hayan COn. 
fiado. Este ruve1 de autoo?rrua reconocida y las r elaciones formales que 
se desa.rrol.lan entre los rruembros del grupo, pasa a constituir los medios 
de realizacIón del trabajo. 

~n la de Acci.ó~, por el contrario, se había establecido Wla nonna 
s:~ la cual la ~ca parcela. de dominio propio radica en la responsa. 
bllldad que. uno ~tene sobre cIertas tareas y realizaciones. El presupues
to, el esp~~o dfíSlCO,. l"s subordinados y otros recursos, son en realidad 
~a prople ~ .comun de la empresa, sobre la cual uno ejerce tan sólo 
~ue~~I.a. D~s twtas personas de la empresa pueden tratar de influir so-

re e lrectlvo re:sponsable o sus subordinados, sin que existan fronte. 
ras ~ «muros», mIentras que el espacio físico se considera un territorio 
comun, ':( se valo~a altamente la OIparticipación_ del conocimiento. Si en 
la «~ultJ_ se COnSl?era una a.menaza el hecho de dar ideas a otro, en la de 
"ACCión» en cambiO se conSIdera un requisito para la supervivencia. 
~ f~lta de consenso sobre lo que "posee» cada uno, puede suscitar 

senas d~cultades. Por ejemplo, en un momento dado de la historia de la 
de _AcclOn~, .faltaba consenso respecto a las reglas para la consecución 
de l.os serv~ciOs de una ingeniería clave; el trazado y la aplicación de 
la lIcnda pi loto. Algunos lngcnicro!'i pensaban que el trabajo había d e 
hacc"sc de aCllcrdo con el orden dispucsto' otros CCl func·,ón " \ . . 
'. • .• uC el. ImpOI· 

t~n.cla dcl trabaJO, de. tal modo que a menudo convencia al Jefe de ser
VIC I ~S para que romplcl'a el ordcn y dier~ priori(hd a su trabajo. Ello 
mO~JVÓ un enorme malcstar cntrc aquellos a los que tocaba aguordar 
~aClclltc.:nH;nl.c .su tunlU, y, CUII JIl el";\ dc CSpcnll', gran iuquictud cut/·c los 
Jefes de SC,·VICIU. A la laq.~<.l, tull u el gruJlu tUYO qlle "cuHirsc para lijar 
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una serie común de medidas, las cuales, y de fonna propicia, sirvieron 
para reforzar el esquema exis tente y legitimarIo. A partir de entonces, 
tanto los jefes de ingenierla como los de servicios d ebían hacer lo que 
fuera .. razonable., y, cuando en un caso especifico no supiera estable
cer esa medida, debían de acudir al superior inmediato para su resolu· 
ción. El debate sobre I:lS medidas terminó por reforzar la presunción 
según la cual, dado que nadie puede poseer ' una • .fórmula" que enseñe 
cómo se han de hacer las cosas, la gente debe en todo momento aplicar 
su inteligencia y su sentido común. La ambigüedad queda como una rea· 
lidad con la que hay que convivir y que debe ser manejada con pro· 
dencia. 

Los sentimientos en torno al territorio, el dominio y la parcela, tienen 
también una base biológica. 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 aglutinación, que convierte a todo espa· 
cio privado en algo ñsicamente inalcanzable (Hall, 1966). En culturas en 
las que la aglutinación es irremediable debido a la carencia de espacio, 
las normas culturales fomentan la defensa. En su descripción sobre 
China, Butterfield (1982) señala que si casualmente se empuja a alguien 
en un autobús repleto de gente, no es ni tan siquiera necesario pedir 
«perdón,., como haría un occidental habitualmente, ya que tan sólo 
se ha ~mpujado a un «desconocido» . Esa misma clase de despersonali. 
zación se produce en el Metro japonés, y, en definitiva, alli donde haya' 
grandes aglomeraciones. 

La división del trabajo, es decir , el reparto de los distintos tipos de 
papeles, puede verse como una extensión del reparto físico y el de otros 
dominio~. dado que la mayor o menor jerarquía, el acceso a las recoro· 
pensas, y detenninados privilegios, se asocian inevitablemente a los pa· 
peles que se hayan asignado. Por tanto, la manera en que se reparten 
esos papeles y el consenso respecto a los criterios del reparto, no sólo 
se consti tuyen en medios para la consecución de las tareas, sino que 
además sirven para resolve r las más importantes cuestiones internas 
del grupo. Debido a que los medios por los que las cosas se realizan en 
el ambiente externo, pasan a ser un _dominio » en el ambiente interno, 
lo común es que se estime que los medios gobiernen a los fines. La trans· 
formación de las estructuras y métodos de una empresa es por lo general 
difícil no sólo por las consideraciones de eficiencia y efectividad que 
conlleva en relación con la tarea externa, sino porque además supone 
la redistribución de la Glpropiedad. interna. 

Consenso en los criterios para medir los resultados. Desde que el 
grupo comienza a funcionar, debe hnber consenso sobre la manera de 
juzgar el propio rendimiento, con el fin de saber qu~ tipo de medidas 
correctoras cabe adoptar cuando las cosns no marchen como se espe· 
raba. Por ejemplo, en una joven y próspera compaiHa de ordenado-
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res: la evaluación de los proyectos d~ ingeniería dependía de la .acep
taclón. del producto por parte de CIertos individuos clave de la coro. 
pañIa. 1!sta había asumido que la aceptación interna constituía un re
flejo válido de la acep~aci~~m externa. Pero en otra compañía de ordena
dores se s.eguía un entena completamente distinto. Los productos de
bfao prepararse y verificarse en el mercado para poder decidir la COD

v~nicncia de su fabricación en serie. Algunas compañías enseñan a sus 
ejecutivos a confiar en su propio juicio para la toma de decisiones otras 
les enseñan a consultar con sus jefes, y otras a no confiar en los' resul
tados a DO ser que éstos se apoyen en datos seguros, como las ventas 
0, cuando menos, los estudios de mercado. 

Si los miembros del grupo sostienen conceptos en extremo discre-
pan tes entre sí sobre lo que debe buscarse y sobre la fonna de evaluar 
los resultados, no podrán elaborar una acción correctora coordinada. 
Por ejemplo, los directivos veteranos de las compañia s suelen tener crite~ 
nos muy dispares sobre la manera de calcular el rendimiento financiero 
recurriendo ind.ist~tamente a indicadores como la relación deuda/divi~ 
dendos, el rendlffilento de las ventas, el rendimiento de las inversiones 
el valor de las acciones, y otros. Así pueden plantearse discusiones ed 
torno a la posibilidad de sobreponer los criterios financieros a otros 
c~mo ~a satisfacción .de los cliente~ o la moral de los empleados. Estas 
discus~ones se complican por las dIscrepancias que pueden surgir sobre 
el honzonte temporal adecuado para las evaluaciones esto es si de
ben ser cliarias, mensuales, trimestrales, anuales, etcét~ra. Aun 'cuando 
los ~istemas de infonnación sean muy precisos, esta precisión no ga
ranhza que haya consenso sobre la manera de evaluar la información ... 

La complejidad potencial para alcanzar el consenso en los criterios 
que.da ilustrada por. el caso de una organización internacional para re~ 
fuglados: Los tra?aJadores de campo medían su labor por el número 
de refugIados regIstrados, en tanto que la directiva se preocupaba más 
por saber antes si la actitud de los gobiernos anfitriones era favorable 
dado que estos gobiernos financiaban la organización por medio de su~ 
c?~tribuciones-. De allI que la directiva consultara previamente toda de. 
CISión que fuera a tomarse sobre los refugiados con prácticamente to
dos los de~~rtamentos .y secciones d~ la dirección, para asegurarse de 
que la deCISión no pud.Iera ser ofenSiva. para ninguno de los gobiernos 
que los respaldaban. Sin ~~bargo, lo cierto es que este procedimiento 
retardaba la toma de deCISiones, dando a menudo lugar a decisiones 
conservadoras del cmás bajo común denominadOr». A su vez, ello pro
vocaba gran malestar entre los trabajadores del campo,. sabedores de 
que por lo general encaraban situaciones en las que cualquier retraso 
podía suponer la muerte para un número considerable de refugiados. 
Estimaban que los máximos responsables estaban del todo supeditados 
a lo que para ellos DO era más que una maraña burocrá.tica, y no enten
dían la prudencia que la cúpula directiva se sentía obligada a emplear 
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con los gobiernos que los patrocinaban. 
La falta de acuerdo sobre la medida para juzgar el éxito -<:1 total 

de dinero aportado o el número de refugiados registrados-, era 10 que 
más dificultaba la mejora del rendimiento global y del grado de satis
facción de los empleados de esta organización. La falta de consenso, por 
lo demás. debía también afectar a la misión central. Pues mientras para 
los trabajadores de campo la misión era la de velar por la vida de los re
fugiados, la directiva se mostraba a todas luces más preocupada por la 
supervivencia de la organización como conjunto, lo que desde su pers
pectiva dependía de la manera en que se relacionaran con las Naciones 
Unidas y los gobiernos anfitriones. La directiva tenía que optar por alec
cionar de forma más efectiva a los trabajadores de campo sobre el alcan
ce del problema de supervivencia de la organización, o por vivir con ese 
conflicto interno que la falta de consenso parecía generar. Por su lado, 
los trabajadores de campo más jóvenes e idealistas podían argumentar 
(como hicieron) que el hecho de sobrevivir como organización carecía de 
sentido si no conseguían cubrir las necesidades de los refugiados. En el 
caso de esta organiz..a.ci6n, por tanto. habria que hablar de subculturas 
en conflicto o de la ausencia de una cultura empresarial global respecto 
a las cuestiones externas. 

En la cMulti_ se produjo un caso similar durante la evaluación del 
rendimiento de distintas divisiones. Las divisiones de más alto rendi
miento decidieron compararse internamente con las divisiones de rendi
miento más bajo. a raíz de lo cual y con satisfacción se consagraron a 
alentar niveles de rendimiento todavía más altos. La cúpula directiva de
cidió entonces comparar estas mismas divisiones con los competidores 
externos que trabajaban el mismo producto en el mismo mercado, des. 
cubriendo que sus divisiones, a tenor de la comparación, tellÍan un ren
dimiento bajo. Sin embargo, como por tradición formaban una «familia_, 
fue dificil lograr que los directivos de las divisiones aceptaran los ri
gurosos patrones _externos». 

Muchos programas de cambio empresarial que postulaban el «cambio 
cultural», en realidad s610 se ocupan de uno de los elementos de la cul
tw"a, 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 
incidirán en la calidad del producto, que someterán los costes a control, 
o que harán que la empresa se oriente más hacia el clíente. Todo ello in
duce a veces a creer en un verdadero cambio de la misión; sin embargo, 
en un análisis más estricto se descubre que no es más que un nuevo en
foque para la valoración del éxito. Desde esta perspectiva es evidente que 
esas señales nuevas son solamente un elemento de cambio cultural. Si 
ÚDicamente se cambian las señales resultantes, sin atender a la misión, 
las metas y los medios, apenas se podrá obtener un minimo cambio real. 

El consenso debe alcanzarse tanto en los criterios como en los medios 
que sirvan para el acopio de información. Por ejemplo, la de cAcción:a .; 
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.contaba con un s istema de comunicación muy abierto, fundado en el alto 
grado de familiaridad y confianza que wúa a los miembros de la empre
sa. Este sistema se apoyaba en una red de comunicaciones por orde
nador, en co nstantes llamadas telefónicas, en frecuentes visitas, e ins
pecciones fo rmales e informales y sesiones de consejo, así como en reu
niones de comité que se hacían fuera de la ofi~ina y duraban de dos a tres 
días. En la de .Acción_ se tenía la finne convicción de que la informa
ción y la confianza eran el principio vital de la empresa. Por contra, en 
la .Multi. existía un sistema de información herméticamente estructu_ 
rado, que comprendía llamadas telefónicas sernan ::des, informes meno 
suales a las oficinas centrales de control financiero. visitas semestrales de 
todos los departamentos efectuadas por enviados de las oficinas centra
les. y reuniones y seminarios fonnales en los que se informaba a la p lan
tilla de la poUtica de la empresa. En la cMulti" se tenía al parecer la 
convicción de que la infonnaciÓn . debfa circular por los canales esta
blecidos, y que había que rehuir de los sistemas infonnales por la posi
bilidad de que no fueran fidedignos. 

Consenso sobre las estrategias correctoras y de re fo rma. ! El últ imo 
ámbito en el que el consenso es crucial para la adaptaciÓn externa, atañe 
a lo que se debe hacer cuando se necesita un cambio y al como CO'lse
guirlo. Si la infonnación revela que el grupo va mal encami:lado -que 
d~crecen las v.entas, que ~btienen menos beneficios, que lps mejores 
clIentes se quejan de la cal.Jdad del producto. etcétera-, ¿cu:p es el mé
todo adecuado para diagnosticar el problema y rcmcdio.rlo? ( Si un pro
ducto fracasa en el mercado, la empresa debe despedir al r.esponsable 
del. mismo, reexaminar su prog:ama ~e . mercado, replantea~ la investi
gación o el método de perfeCCIOnamIento, formar un equipo de diag
nós tico compuesto por distintos especialistas con miras a 6b tener al
guna lección del fraca so, o debe aC::lSO esconder el fracaso bajo la alfom
bra y trasladar discretamente a los individuos más valiosos a otras 
tareas? I 

En la de .. Acción. el diagnóstico se obtendrá probablemente a través 
de la discusión abierta y general. y del debate en el que int~rvienen ' los 
miembros de todos los niveles de la empresa. Después de lh discus ión 
y el debate , la acción autocorrectora generalmente se adopta porque la 
gente ya puede reconocer los problemas que están en condiciones de 
combatir. Asf, en el momento en el que la cúpula directiva ratifica una 
linea de actuación y la anuncia, lo usual es que se haya resultol la práctica 
totalidad del problema. En la cMultis la acción 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 compañía, la cúpula directiva someterá el mismo a un p lazo 
fonnal de diagnóstico, normalmente recurriendo a comisiones especiales 
y a otros métodos especUicos.. Una vez que se ha hecho el diagnóstico y 
decidido la acción correctora, las medidas se divulgan fonnalmente .a 
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través de reuniones sistemáticas, memorindwns, llamadas telefónicas y 
otros medios formales. 

La aplicaciÓn de estos metodos no se restringe a los casos problemá
ticos. ¿Si una compañia tiene signos de áito, debe decidir crecer con la 
mayor celeridad posible, o elabo rar una cuidadosa estrategia de creci
miento controlado, o bien procurar obtener el má;-.;;imo provecho inme
dia to, con lo que tal vez arriesgue su crecimiento? El consenso en estos 
temas es UD factor decisivo para la eficacia, siendo e l tipo de consenso 
que se alcance una de las determinantes del .. estilo" de la compañía. 

En este contexto es de particular importancia la reacción de la em
presa .ante las cmalas noticias", o ante la información que .amenace su 
supervivencia. Las empresas que no atraviesen periódicamente por pro
blemas de supervivencia, posiblemente no poseerán ni tan siquiera un 
ces tilo .. de respuesta ante tales problemas. Por contra, aquellas empre
sas que han pasado por crisis de supervivencia, generalmente han descu
bierto en sus respuestas a estas crisis cuáles eran en realidad sus presun
ciones OlaS profundas y sus valo res. En este sentido, una importante 
pieza de la cultura de la empresa puede ser algo por completo latente. 
Nadie puede saber de antemano cómo responderá ante una cris is: pese 
a ello, el tipo de respues ta habrá de reflejar ciertos elementos profundos 
de la cultura, en particular de aquellos elementos que se relacionan con 
la integración interna. Po r ejemplo, muchas empresas que están a punto 
de quebrar descubren, para su sorpresa, un alto grado de motivación y 
empeño entre sus empleados. Se suelen oír ademas relatos contradicto
rios, especialmente de tiempos de guerra, de unidades militares que 
alentando una eD.trega total de los individuos, sólo consiguen que éstos 
pierdan las ganas de luchar, tanto que ya sólo buscan excusas para es
capar del combate, y hasta llegan <.l d isparar por la espalda a sus propios 
oficiales. Las situaciones criticas revelan si las subculturas laborales se 
han ins tituido con la tendencia de restringi.r la producción y frenar las 
propuestas de mejora de la dirección, o s i en cambio esas subculturas 
apoyan las metas productivas. . 

En una compañia de reciente creaciÓn, las crisis revelarán algunas 
de las presunciones más arraigadas del fundador, siendo factible que, 
al manifestarse éstas, la cul tW"a del grupo se vaya elaborando a su alre
dedor. En una compañia que atravesaba por circunstancias económicas 
delicadas, su fundador reaccionó despidiendo en masa a sus empleados, 
entre los que se contaban sus colegas más próximos. Por el contrario, en 
otra compañía que atravesaba por una situación similar, su fundador 
optó por poner a todos a tiempo parcial, y pese advertir a sus empleados 
que reduciria proporcionalmente sus sueldos, les aseguró que apreciaba 
a su gente y que deseaba retener a cuantos fuera posible_ Las que Kets 
de Vries y Miller (1984) describen como empresas «neuróticas", aquéllas 
cuya cultura se vuelve disfuncional, nacen a menudo de la sucesión de esa 
clase de resoluciones ante las crisis, dando esas resoluciones origen ~ 
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una opción sistemática en relación con la manera de reaccionar ante los 
problemas. 

Las reacciones a las crisis ofrecen así oportunidades para la fanna
ci6n de una cultura, al tiempo que revelan aspectos de las culturas ya 
constituidas. Desde ese punto de: vista, este ámbito de adaptación em
presarial es uno de los -que más y mejor J:1abria que analizar. compren
der y, de ser posible, gobernar. 

Cuestiones de integración interna 

La fonnaci6n de un grupo supone simultáneamente 1) el desarrollo 
y afianzarnjento de las relaciones entre un grupo de individuos que hacen 
algo juntos; 2) y la realización efectiva de lo que estén haciendo. Si es 
imposible separar este proceso en términos temporales , obligado es en 
cambio hacerlo conceptualmente. Lo que hace que un grupo se manten
ga unido, «su razón de ser., o lo que he denominado su efunción de 
adaptación externa-, 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 última instancia denominemos cultura de ese grupo, ha de 
verse determinada tanto por el proceso de su adaptación externa, como 
por el modo en que se fonne y mantenga, esto es, por su proceso de 
adaptación interna. Asimismo, y como se verá, el sistema de integración 
interna, además de ser determinado. ha de determinar el sistema de 
adaptación externa (Homans, 1950). La cuestiones internas con las que 
todo grupo debe enfrentarse para funcionar como un sistema social, es
tán resumidas en el cuadro 2. 

Formación de un lenguaje comú.n y de categorías conceptuales. Para 
funcionar como grupo, los individuos asociados deben establecer un sis
tema de comunicación y un lenguaje que les permitan interpr.etar lo 
que ocurre. El organismo humano no puede soportar por mucho tiem
po la incertidumbre y/o una sobrecarga de estímulos. Las categorfas de 
significado que organizan las percepciones y el pensamiento, y que por 
ende descartan lo que carece de importancia para ceñirse a 10 impor
tante, constituyen no sólo un medio fundamental para reducir la sobre
carga y la ansiedad, sino además una precondición necesaria para la 
acción coonrinQ.da, . 
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CUADRO 2. PROBLE~AS DS INTERACCI6N INTERNA 

1. Lenguo.je común "Y categorlas conceptUAles. Si los miembros no 
pueden comunicarse ni entenderse entre si, el grupo es por d~ 
finición imposible. . 

2. Limites grupales y criterios para la inclusión y la exclUSIÓn.. 
Una de las mas importantes áreas de la cultura es la del con
senso común sobre quiénes están dentro y quiénes fuera, y los 
criterios que detenninan la integración: . 

3. Poder y jerarquía. Toda empresa debe lmplantar un orden JCo 
rárquico, unos criterios y reglas que establezcan cómo se ob
tiene, conserva y pierde el poder; el consenso en esta. á~ea es 
vital para que los miembros puedan controlar sus sentUnlentos 
agresivos. . ~ 

4. Incimidad, amistad" amor. Toda empresa debe UDplanta:r re
glas de juego sobre las relaciones entre iguales, las relaCiones 
eotre los sex.os, y sobre el modo de orientar la confianza y la 
intimidad con arreglo a las metas de la empresa. 

5. Recompensas" castigos. Todo grupo debe saber cuáles sao sus 
conductas heroicas y pecaminosas; qué es lo que se recom
pensa con la concesión de posesiones, jerarquía, y poder; y qué 
es lo que se castiga con el retiro de las recompensas, y, en 
última instancia, con la segregación. 

6. Ideología y creligión •. Toda empresa, como toda sociedad, 
afronta eventos inexplicables y misteriosos, a los que hay que 
dar un significado para que los miembros puedan responder 
ante ellos, y evitar la ansiedad que supone enfrentarse a lo 
inexplicable e incontrolable. 
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A dos niños en un columpio no les basta con poder hacerse. señas 
mutuamente y descubrir que quieren utilizar juntos el COlumplO~ ne~ 
cesi tan además algunos medios verbales. o no verbales para sl~nifi~ 
cuándo debe uno hacer presión y cuándo aflojarse, o qué dlst~cla · 
guardar si su peso es distinto, o a qué velocidad moverse. Los mlem~ 
bros de un grupo fundador que se hayan reunido para crear una nueva 
empresa, necesitan conocer el campo ~emán.tico de ~ada uno. de ellos 
(aun cuando comiencen con un lenguaje báSICO co~uo, por eJem~lo el 
inglés). para poder determinar 10 que quieren deCir. con abst,racclones 
como, cun buen producto», de .alta calidad-, prodUCido .a cbaJo. c~st~., 
introducirse en el cmercado» dan rápido como sea poslble_, SI distIn~ 
tos miembros del grupo hacen uso de diferentes sistemas de cat~gor:ías, 
no sólo no podrán estar de acuerdo en lo que se debe hacer, SInO que 
ni tan siquiera coincidirán en su definición de 10 que es real, de lo que 
constituye un hecho, de 10 que sea falso o verdadero, de lo que sea lID~ 
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portante, de lo que necesita ser atendido. etcétera. Casi todos los proble~ 
mas de comunicación entre la gente son resultado de s.u inconsciencia 
del hecho de que cada uno tiene, ante todo, distintas presunciones sobre 
las categorías significativas, 

Por ejemplo, en mi papel de asesor de una pequeña empresa fami* 
liar de alimentación, pregunté él algunos de los directivos si en su tra
bajo cotidiano experimentaban algun tipo de conflicto con sus su bor
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 existencia de cualquier tipo de cont1icto. Esta res
puesta me asombró. ya que se me había llamado para dar solución a 
los «serios conflictos» que· los miembros de la empresa estaban perci
biendo o experimentando. Sin embargo, por fin me di cuenta de que 
yo me había fundado en dos presunciones que no compartían los direc
tivos a los que int c= rrogaba: 1) que conflicto es un término general que 
hace referencia a todo tipo de desacuerdo que exista entre dos o más 
personas; 2) que el conflicto es una condición humana típica presente 
siempre de alguna forma. Mis entrevistados, por su lado, pnrtíJ.n de dos 
presunciones del todo distintas: 1) que la palabra «conflicto» !:lace r efe
rencia a un serio desacuerdo de difícil o imposible solución (una inter· 
pretación semántica distinta de la propia palabra), y 2) que el' conflicto 
es malo, en el sentido de que la persona que tenga conflictos ho puede 
desenvolverse bien. Así, una vez que me apercibí de que había! distintas 
presunciones en la raíz del problema de comunicación, pude ¡formular 
mi interpelación del siguiente modo: «Dígame qué cosas le hacen a uso 
ted más llevadera o difícil la realización de su trabajo.» Si aflbraba en· 
tonces algún indicio de «desacuerdos" entre las , personas, decf:a explici~ 
tamente cuáles eran mis presWlciones: que tales desacuerdós consti
tuían , desde mi ?unto de vista, algo del todo normal en las ¿mpresas. 
Después de ello, pude recoger relaciones increíblemente intensas y deta
lladas de aconllictos» serios, descubriendo, en posteriores discusiones, 
que la palabra ya podía ser utilizada sin provocar malentendidos o sospe
chas. Mis clientes y yo, en este caso, estábamos elaborando un lenguaje 
común para nuestro trabajo. I 

Cabe abundar sobre el ejemplo de esta empresa. En las reu~iones de 
gTIlpO advertia a menudo que el presidente se mostraba enfaaado con 
un miembro que DO aportaba nada, y que sacaba conclusiones sobre la 
competencia de dicho miembro. El presidente presumía (carna l averigüé 
al interesarme por la situación), que el silencio significaba i~orancia, 
incompetencia, o falta de motivación. Pero el miembro que guardaba 
silencio, según se supo, estaba preparado para hacer una exposlclon, y 
se sentía enormemente frustrado porque en ningún momento s~ le pedía · 
que la hiciera. E.ste suponía que no debia hacerlo por iniciatiV:a propia, 
por lo que comenzó a creer que su jefe no lo apreciaba. Si sus distintas 
presunciones no llegaban a exteriorizarse, se corría el riesgo de que 

. '.o, .;' 
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ambos validaran su errónea presunción, con lo que habrían represen
tado un típico caso de "profecía autoconcluyente». La ausencia en este 
grupo de un sistema de comunicación validado de común acuerdo mi
-naba' la acción efectiva. No se había aún formado una cultura global del 
grupo, aWlque distintos subgrupos actuaran ya en función de presuncio
nes compartidas, como por ejemplo, cnuestro jefe no aprecia nuestras 
aportaciones». 

Si atendemos a este proceso en un sentido evolutivo, descubriremos 
que los crc=adores de grupos son quienes por lo general elaboran el sis
tema común de categorías. Por ejemplo, el fundador de una pequeña 
compañia de alta tecnologia -cuyo sentido de la misión era el de dar 
al mundo un producto más barato pero técnicamente mejor-, debió 
aleccionar a sus ingenieros sobre la manera de diseñar un producto con 
un «óptimo» nivel de elegancia y calidad. Tuvo que señalar con detalle 
qué era lo que había que buscar, y prest3r especial atención a 1::! infini
dad de particulares comprendidos en el diseño, así como al análisis de 
las rcspuest<lS de los cl ientes, al criterio sobre los costes, y a la manera 
de actuar ante los datos de fabricación y mercado. Uno podria entender 
ese aleccionamiento como una manera de divulgar determinados «valo
res,,; de hecho, sin embargo, el proceso llegó bastante más lejos. Los 
valores quedaban insertos en las propias categorías conceptuales, mien
tras que 10 que realmente se enseñaba era un sistema categorial, junto 
con los valores insertos en las reglas sobre la manera de reaccionar. 

La fuerza que estas categonas pueden alcanzar, queda ilustrada por 
el caso de la compañia de ordenadores antes mencionada, en la que la 
presunción compartida estnblccía que el mejor modelo de cliente era 
el propio ingeniero de diseño, dado que éste representaba al prototipo 
del usuario del producto que allí se hacía. Si al ingeniero le gustaba su 
propio producto, presumía que también gustad:l a otros; pero además 
ese concepto, el de la manera de medir la «bondad,. del producto, estaba 
instituéionalizado en distintas secciones de la compañía. Así. el ténnino 
IItcomercializaciónD terminó por quedar asociado a la introducción de 
esos «buenos,. productos y a la capacidad de lograr que llegaran eficaz
mente a los clientes. Se presumía que los clientes apreciarían automá
ticamente los productos, dándose la circunstancia de que tal presunción 
se veía repetidamente confirmada, en el mercado. La idea de que la 
<¡comercialización» podía suponer descubrir qué era lo que los clientes 
potenciales demandarían en el futuro, y por ende la inclusión de esos 
criterios en el diseño inicial del producto, sólo surgió cuando la tecno
logía permitió atender a usuarios menos sofisticados de ordenadores. 
Ello dio entonces lugar al planteamiento de verdaderos problemas de 
comunicación entre aquellos grupos que seguían elaborando productos 
sofisticados, en consonancia con un concepto de comercialización, y los 
grupos que trataban de implantar nociones completamente distintas 
sobre la comercialización. La lección a extraer de todo ello, es que el 



desacuerdo no entraña un juic io sobre el negocio, sino la falta 
lenguaje común y de categorías que hadan factible el juicio. 

:El lenguaje básico .empl~a~o por un grupo nonnalmente cuenta 
casI todas las categorías cnhco-conceptuales necesarias. Así. los 
hablantes aprenden por medio de las palabras inglesas las más 
tantes categorías cultural~s de la tradición cultural anglosajona. 
la?ra managemer:t, por ejemplo, refleja la actitud emprendedora. 
~lsta y pragmática de l~ cu.ltura .oorteamericana. A muchos norteam~ . 
~~os les sorprende la lDexls tencla de un ténnino equivalente en otros · 
Idiomas, por ejemplo en el aleman. Pero aun más importante es la po ._ 
bilidad de que,. adem.as .de no e:tistil: el termino, no se cuente con ~ 
concepto del ~lsmo s~gnifica?o. P.or ejemplo, en alemán existen términos 
~ara leadershtp, leadzng y dlrecll1lg; pero para managing (1), en el sen
hdo que le dan los norteamericanos, no es nada facil encontrar una 
palabra o concepto adecuados. 

Dado que los grupos nuevos surgen siempre en culturas receptoras 
suele ser difícil distinguir lo que es culturalmente cnuevo. en el nuev~ 
grupo. ¿Acaso la nueva compañia de ordenadores refleja simplemente 
la cultura de origen de sus miembros? Los fundadores, naturalmente 
trasladarán a .la nueva situación sus presunciones culturales previas; s~ 
embargo, segun vaya el nuevo grupo experimentando sus propios pro
b,le~as de supervivencia y crecimiento, y desarrollando su propia rusto
na, Irá fonnando, además, su propio lenguaje y sus categorías concep
tuales. 

Un l~nguaje y unas categorias conceptuales comunes son claramente 
necesan.os para cualquier otro tipo de consenso que haya que estable
cer; de I~al modo, el consenso en los conceptos y presunciones básicos 
es n:ce.sano por ser la condición preliminar de cualquier comunicación. 
Por ultimo, cabe señalar que los grupos desarrollan sistemas de lenguaje 
no sólo para establecer el consenso y sobrevivir, sino además como un 
~odo de ~ifcrencia~se y lograr un sentido de iden [idad por medio de la 
Jerga técnlca que solo pueden entender los sujetos implicados (Hughes, 
1958; Roy, 1960; Van Maanen y Barley, 1984). 

Consenso sobre los limites del grupo. Criterios para la inclusión. 
Para que un grupo funcione y ~e ,desarrolle. es indispensable que exista 
un consenso pleno en el entendimIento de quién está ... dentro. del nuevo 
grupo, y quién .fuera. o .no ,incl~ido., así como sobre los criterios por 
los que se toma? csa~ determmaclOnes, Los nuevos miembros no podrán 
desenvolverse bien DI concentrarse en su tarea principal si tienen dudas 
sobre su integración. mientras que el grupo DO podrá sostener un con~ 

(1) Por fidelidad al texto, se ha preferido no traducir 3.qui estos términos. cuyos 
equivalentes c~stellanos (~{ emplcad~s por lo dcmás ':0 el rcsto de la traducción) , 
serian, respectivamente. lu..lcrazgu. lIó.:rar y úirigir. En ..:uanto il managing tam
~ién ~e difícil .tr.a~ucci6n al castellano, se han usado, según los casos, locuciones 
smómm.as de dirigrr, como conducir gobernar, etcétera. (N. del T.) 

cepto adecuado sobre sí mismo si no cuenta con un medio para defi~ 
Dirse y establecer sus limites. 

Inicialmente, los criterios para la inclusión suelen ser fijados por 
el líder, el fundador, o·el'cpromotor ... ; sólo que, confonne el grupo va 
ejerciendo su ínfiuencia, estos criterios son examinados para dar lugar 
a un conseoso grupal en base a los criterios que pasen el examen. En 
una empresa joven, es nonnal que se discuta vivamente quiénes deben 
ser propietarios O socios, quiénes deben tener acciones preferentes. 
quitnes deben ser contratados para los puestos clave y quiénes como 
oficinistas, y quiénes deben ser despedidos por no cadaptarse_. En esta 
discusión se adoptan decisiones que afectan al personal, al mismo tiempo 
que se van fraguando, examinando y articulando los criterios de inc1u~ 
sión, de manera que puedan ser comprendidos por todos. Tal discusión 
brinda además oportwiidades para examinar los postulados de la misión, 
así como la claridad de las metas y los medios, demostrando cómo simul
táneamente se van creando, examinando, articulando y refonando los 
distintos elementos culturales, Una manera de determinar cuáles son 
las presunciones y los valores centrales del grupo, consis te en preguntar 
a los miembros ya integrados qué es lo que realmente pretenden de los 
nuevos miembros, y en examinar detenidamente el historial profesional 
de aquéllos, al objetivo de averiguar qué es lo que cuenta para la inc1u~ 
sión en el grupo. Si apenas hay consenso en torno a lo que debe pedirse 
a los nuevos miembros. habrá que preguntarse si el grupo en su con~ 
junto posee en efecto una cultura propia, o si el mismo no es más que 
un conglomerado de subcuJturas. 

La cCompañía de Acción. pone en evidencia UD elemento cardinal de 
su cultura cuando se indaga su método de contratación. Cada nuevo 
miembro del equipo técnico o directivo debe ser entrevistado al menos 
por cinco y hasta diez personas. y s6lo en el caso de que aquél sea acep
tado por toda la comisión. recibirá una oferta 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 aceptación de la ambigüedad y una fuerte motivación. son los crite
rios más señalados de la selección, pese a actuar casi todos ellos de 
manera implícita. Al preguntárseles sobre ello, los entrevistadores suelen 
explicarlo en términos más vagos: cQueremos a alguien que se adapte 
bien .• Una vez que la persona es contratada, se le acepta provisional~ 
mente como un miembro permanente. Si fracasa en el primer trabajo 
que se le asigne, se da por supuesto que la persona es competente pero 
se le destinó a un puesto inadecuado. En otras palabras, desde que uno 
está cdentro_. dificilmente podrá perder esa posiCión, aunque fracase 
sucesivamente en varios puestos. En una crisis económica, la compañía 
reducirá su ritmo de contratación, pero se 'mostrará reacia a efectuar 
despidos. 

En la cCompañía Multi., la educación previa es UD criterio clave. 
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Casi todos ios Jóven~ 'componentes del equipo técwco y directivo 
una formación cientlfica, 10 que resalta la presunción según)a . 
triunfar en la compafila, es indispensable entender la 
sobro . .la que se fundó. La posesión de un Utulo. !Superior, 
doctor;' es una ventaJa ' apreciable, aunque el contratado vay~ a 
un puesto de ventas o administrativo. 

Tanto la dc ·cAcci6n_ como la cMulth tienen problemas pum controtSl) ' 
o integrar nI que uenominnn cMBA_ (1). que sedo el oflcl.ni3tn fnclÓtUI:n 
carento de uno formación técnica o cicnLUica sólidn, y al que preocupa. 
má.s su provecho propio que aportar algo a la labor técnica de la cm-
presa. Tras estas consideraciones está la ulterior presunción según la, 
cual la · ad.ministración cgenerah, aunque necesaria, no es la clave del." 
éxito. 

Una de las consecuencias inmediatas de la determinación de qUiél""H 
están dentro y quiénes fuera, es la aplicación de reglas de tratamiento .. 
discriminatorias. Los que están dentro obtienen beneficios especiales; 
son objeto de mayor confianza, consiguen premios más altos, y, 10 
es más importante, se hacen con un sentido de identidad por su --_ .• , '., 
nencia a una empresa determinada. Los que quedan fuera no sólo .' 
nen menos beneficios y premios, sino que además, y lo que es más grave}. '. 
pierden identidad especifica. ~stos pasan a constituir una masa a la que 
se califica simplemente de cajena_ o cextraña ,. , y a la que fácilmente S6.:· 
estereotipa y trata con indiferencia u hostilidad. . 

Conforme las empresas maduran y se hacen más complejas, el .pI"O-( 
bIema de definir sus limites espedficos se vuelve igualmente más ' COJ]io; 

pIejo. Ocurre que hay más gente desempeñando funciones roargmalcs, 
como vendedores, agentes de ventas, distribuidores, encargados, 

bros de la junta y asesores~ En una sociedad compleja, los ~~~:~:5r~ 
pertenecen a muchas empresas, por lo que su ideritidad ;no 
exclusivamente de una Unica empresa. La identificación de una 

.cultural,. se hace asi más d.ifícil, por cuanto una empresa .dada puede. 
estar en realidad consti tuida por un conjunto complejo de !subculturag · 
sobrepuestas (Louis, 1983) . Pero el consenso sobre los crite'rios para 
integración, es en todo caso un medio válido para determinar la 
tencia de una unidad cultural en el grupo de que se trate. ! 

Estratif icación: Consenso sobre los criterios para delimitar la inlfl uen'l. 
cia. y el poder. Problema crucial en todo nuevo grupo es l~ IDl"",,'I. 
repartir la' influencia, el poder y la autoridad. El proceso de eS!TI,tiJ'''''i;; 
ción en los sistemas humanos es por 'definición menos violento . 
rituales de distribución de dominios de las sociedades ' 
es funcionalmente equivalente por lo que respecta a la 
r eglas encaminadas a controlar la agresión y satisfacer las 
Las sociedades humanas instituyen órdenes j erárquicas tal y 

(1) Maslcr Dwiness Administrat..lon. 
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hacen las gallinas, sI bien el proceso y el. resultado son .. naturalmente, 
bastante más complejos. 

La manera más fácil de atender a estc proceso es la de observar a 
un grupo nuevo, a través de un comité o un grupo de capacitación, en 
sus primeras horas de vicia. La conducta de los nuevos miembros podrá. 
en buena medida explicarse siempre que se parta del supuesto do que so 
sienten inseguros, qua tienen dudas sobro su papel o posielón, y de que, 
ciertamente. están cex.aminn.ndo In marea soc1ala. Todo aquel quo so 
estrena en un empleo sieote la necesidad de ejercer algún tipo de poder, 
sólo que esa necesidad varia enormemente de persona a persona.. Cada 
persona llegará además al nuevo empleo con una muy particular posi
ción previa o asumida, Y" recibirá en aquél un determinado grado de 
poder y autoridad. El proceso de formación del grupo supondrá. 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, obviamente, determinarán este proceso aplicando inicialmente 
sus propios criterios y procurando otorgar el poder a los miembros 
de su elección. A algunos miembros se les darán posiciones estatutarias 
que conllevan poder y autoridad, al tiempo que se dictarán 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 el proceso de formación del grupo 
comprende siempre de algún modo el examen de lo que el fundador ' 
puede intentar imponer, por lo que las normas que a la larga llegan a 
compartirse son por lo general resultado de una negociación, y no una 
serie en principio impuesta de reglas o lineas de conducta. Asi, cada 
vez que se produce el ingreso de un nuevo miembro en el grupo, nece
sariamente debe renegociarse de algún modo para determinar el lugar 
que en el esquema estratigráfico ha de ocupar ese nuevo miembro. 

El problema esencial de la distribución de poder se deriva de la 
naturaleza biológica propia del organismo humano, En última instancia, 
lo que la cultura hace es revestir con un barniz de _civilización_ las 
rafees biolÓgicas que alberga la conducta humana. Pero no p odemos 
hacer caso omiso del h echo de que todos los seres humanos deben 
aprender a someter sus impulsos agresivos congénitos, asi como su nece
sidad de dominar, controlar y gobernar a los demás y a su entorno. Sólo 
una vez que reconozcamos que las normas culturales pensadas para 
refrenar la agresividad sirven para contener los impulsos que de otra 
manera se desencadenanan, podremos entender la dificultad de traos· 
formar esas normas. El mismo proceso de cambio puede conllevar un 
período de inestabilidad, durante el cual ' cabe que experimentemos el 
temor de perder el control, a tal punto que es factible que DOS aferremos 
a las presunciones culturales que poseamos, aun cuando existan otras 
presunciones más atractivas desde un punto de vista objetivo. 

Como ejemplo, basta recordar el caso de un reciente reportaje de 

• . i 
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. . '3.+r~I~6';;SObre·una huelga. de: Una.:planta··deenvasado· de caJ"'e.?(~ 
~ .... ::~Medio·;Oeste. Las imágenes mostraban a un grupo de.huelguistas 
·:·-~~<~jando'.pesados cascotes'con~~ los parabrisas d~ los automóviles 
.. <~ trabajadores que ' habían deodi_do cruzar los pIquetes. Aquello 

:·¿ieéordatono claro ·de la facilidad con que se despiertan nues"~tr~:o~s:~:~~~! 
· sos agresivos y de la. fuerza que deben poseer nuestras r, 
culturales para mantener nuestro entorno más o menos a salvo 

tro propio provecho. Al mismo tiempo, este incident:~p~u~s~o~l~:~:E~:g la manera en que la cultura canaliza la agresividad. 
integridad del sindicato estaba en juego, siendo la agresividad 
tada contra los trabajadores que cruzaban el piquete una prueba 
grado en que esa integridad se veía amenazada. 

· La de .Acción. y la .Multi. distribuyen el poder de acuerdo 
métodos por completo disimiles entre si. En la de .Acción_ el 
fundo. en el 6::ito personal y en el hecho de contar con lazos 
El rongo estatutario, la nntigUedad y el g6nero de trabajo 
dvamente menos importnncin que las cualidades personales y :::~:~~ 
tocla. Se valoran cualidades personales como la habilidad para 
disuadir y la: de saber estar a la altura de las circunstancias. Se 
a sabiendas meDOS valor al sistema formal de jerarquías para 
resaltada la presunción según la cual todos tieDen derecho a p"rticiDar/; 
manifestar su opinión y ser oídos (ya que, como se presume, 
puede sugerir buenas ideas). Ahora bien, y como se señaló 
dado que nadie es 10 bastante inteligente como para 
de una idea por sí solo, todos tienen el derecho de recusar y 
más, están obligados a hacerlo. 4 agresión queda así canalizada 
del trabajo cotidiano, sólo que se dirige contra las ideas, y no 
los individuos. Una presunción ulterior -la de que desde que 
en la empresa se es miembro de .la familia., y que esa cOndlic'ló[.-.¡~) 
nunca puede perderse-, protege a los individuos de cualquier· 
de amenaza persoDal en el. caso de que sus ideas sean recusadas. 

La .Multi., por el contrario, cuenta con un sistema muy formal 
el reparto de poder, que se basa en la antigtiedad,.la lealtad el 
en el desempeño del trabajo que la autoridad haya confiado al in'llvid,>ój 
Pasados algunos años, el empleado adquiere un rango, parecido 
se adquiere por la promoción en el servicio militar o en el civil, 

este rango i.J:1
de

pendiente del trabajo que se tenga ~~~:~:~~~r~~~~ "jerarquía y los privilegios están asociados al rango. y no 
· derse aun en el caso de que el empleado vea reducidas sus 
lidades de trabajo. El clima de trabajo resalta la educación, 
lidad y la razón. Las muestras de agresividad están 
al . otro lado del telón las quejas, las murmuraciones 
son la inevitable consecuencia de la supresión de la 

Ambas organizaciones pod.r1an ser calificadas desde .~:;:~~~: 
vista de cpatemalistas~, en cuanto que generan fuertes ~ 
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.. / . . :87 

familiares Y un ~do de dependencia emocional. respecto a .los Hd.ere:I 
o las autoridades estatutarias. Con todo. la notable diferencia que existe 
entre estas dos empresas en relación con las reglas que aplican para la 
distribución del poder, pone en evidencia cuán vagas y potencialmente 
inútiles son esas etiquetas tan amplias como .autocracia. y cpaterna~ 
lismo. para la caracterización de las culturas empresariales. .. 

Relación entre iguales: CoMS~nsO ~n los criterios sobre la intimidad, 
la amistad y el amor. Todo nuevo grupo debe decidir simultáneamente 
cómo resolver los problemas de autoridad y cómo establecer la relación 
entre iguales. Mientras las· cuestiones relativas a la autoridad se- derivan 
en última instancia de la necesidad de hacer frente a los sentimientos de 
agresividad, los problemas de la relación entre iguales y la intimidad 
se derivan en última instancia de la necesidad de hacer frente a los sen
timientos de afecto, amor y sexualidad. Asl, las culturas desarrollan 
claros papeles sexuales, sistemas de parentesco, y reglas paro lo amistad 
y el sexo que sirven para cst.a.biliznr las relaciones nonnnles y nflnn~ 
los mecanismos de procreación, y. al tiempo, para asegurar la supervI
vencia de la sociedad. 

En el nuevo gn.xpo o a nivel empresarial, los temas de más entidad 
relativos al sexo y la procreación son por 10 general irrelevantes, salvo 
cuando hablemos de una .firma fa.m.iliar que esté especialmente preocu
pada por mantener la sucesión dentro de la familia. En tal caso: ~nsti. 
tuyen sin duda problemas primordiales los casamientos y el deCIdir qué 
hijos deben pasar a integrar la finna. siendo las normas que emerjan 
de la empresa UD reflejo de las presunciones de la familia fundadora 
sobre la sucesión (Beckhard y Oyer, 1983). Sin duda, una · de las más 
sobresalientes caracterlstica..s de las firmas familiares es la de que deter
minados niveles de intimidad y confianza quedan reservados a los miem
bros de la familia, con lo que se crea un tipo de sistema de intimidad 
doble . . 

Como ya hace mucho señalara Freud, \.IDO de los modelos con que 
nos presentamos en cualquier nueva situación de grupo, es nuestro 
propio modelo familiar,. aquel del grupo en el que hemos pasado la 
mayor parte de nuestra juventud. Así, las reglas que nuestros padres 
nos han enseñado para relacionarnos con ellos y nuestros hermanos, 
representan por lo común el modelo inicial con el que contamos para 
relacionarnos con la autoridad y nuestros iguales en un grupo nuevo. 
y como los distintos miembros de un nuevo grupo muy probablemente 
habrán tenido experiencias enormemente diferentes en sus familias de 
origen, cabe que partan con modelos distintos sobre lo que debenan ser 
esas relaciones, 10 que lleva a eventuales desacuerdos y conflictos en 
torno a la .manera justa» de relacionarse con los demás en la nueva 
empresa. 

Si el fundador del grupo es una persona sumamente dominante, y 
posee un modelo muy firme sobre la manera en que esas relaciones 
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d'ebt.Ii:-"tu.Dcionar, ~1 ' o 'ella ' púeden::'con ~ el' ~empo. lograr: ' 
modelo: sobre. los restantes miembros "ouevos: Sólo 

. 'él ñiÍldador sea enérgico~ el resultado a la larga será, si"I!l:pn,Jl,eg'~ 
... ', m.tentras que las normas que paulatinamente se desarrollen 

. sei:án ·-reflejo· 'de- las presunciones "subyacentes iniciales de 
' los ' miembros influyentes. Los lideres de - la de' .Acción. ---,-,~',,., 
mente~que las decisiones acertadas pocUan tomarse sólo si 
a todos' a : retar a la autoridad, y si se alentaba a los iguales ' 
sobre todo tema. La consecuencia' 'de esta creencia era 
pasiva y/o dependiente de un ' subordinado siempre se ~:~~~~a: 
mente, en tanto que la rebeldía se toleraba. e incluso a 
que el subordinado se ocupara de asuntos relacionados 
tidos.' Si entre 'dos iguales se producía una discusión, y 
cedía por la actitud agresiva 'del otro, lo corriente era que 
nar3 al que había cedido, y no al que se había com¡,orta,jo' 'ajif, 
mente. · 

. Huelga decir que en este caso se desarrolló un clima de · 
agudo, de acentuada rivalidad entre los iguales, y un grado de 
relativamente débil entre éstos. Las demandas de familiaridadi 
e · intimidad, eran ajenas al trabajo. Si la amistad daba lugar: 
menor rivalidad en el trabajo, las normas propendían a socavar 
La posi"l?ilidad de que los iguales estuvieran confabulando o at,m(Ii.~ 
a sus intereses privados suporna una amenaza extrema, por 
desafiaba con asiduidad y se hadan pesquisas para 
ello no ocu.rriera. Desde el punto de vista del cumplimiento de 
primordial, esta empresa funcionaba con suma efectividad, pese . 
una cultura en la que la gente no podla sentirse especialmente 
tableo 

Conforme fue evolucionando, la empresa desarrolló otras oe.01o",,' 
las que fomentaron cierta seguridad y desahogo para co. otl:arTc,;ta 
desasosiego de 105 nonnas cnlre iguales. nonrws éstas que 
rcprescntnhulI un" c.c;pccic do adscripción ~hl1búlkl\ (l In rnll 

se scl1aló antcriOl·mcnte, pUl";) los iguales C'·:.1 admisible 
eutir y rivalizar entrc ellos porque en un sentido eran m;.co,bro" ' .elo~) 

familia, lo que en el fondo leS pennitla sentirse ,'~~~~~:'P~~~~It~:¡~ 
ceros el grupo por lo general presentaba un frente sólido, 
doles esta unidad la intimidad que solía faltarles en las 
ternas. 

. La complejidad de los esquemas culturales · se haee. todavl,ni:ii, 
patente al recordar esa presunción de los fundadores según la 
enIrentam..icnto y el debate son necesarios al objeto de descubrir . 
en última instancia es cierto. Por lo que atañe especialmente a 
cialización de sus productos y servicios, los fundadores creían 
ninguna visifm · definitiva (que, de hecho, ninguno poseía;· 
guienle, la única manera adecuada de proceder era la de ilustI"">"", 

_. --_.~ ._~ .. _ ... __ ....... ~ . - ~~ ...... o> 

gente y mantener a todos preocupados . poI:~-.Ios ¡ temas de mercado); •. E~ 
otras palabra,s¡ su teoría sobre la verdad -fundada en , la manera .. dc 

. ·entender su propia. tecnología, la naturaleza de su negocio-. y la natur~.;. 
leza de su entorD~, determiDó . directamente su teona relativ~ . a ·.la 
manera de organizar· y dirigir la autoridad y las .relaciones .entr~ · iguales . 

. Este esquema de presunciones impidió eiertos tipos. de cambIO ... Como 
asesor, me vi .obligado a intentar ; formar, un _equipo de trabajo_ ·.entre 
los directivos de proyectos de la empresa·, para lo cual sorprendente.. 
mente apenas , encontré apoyo o capacidad para trabajar como equipo. 
Los primeros intentos para formar un equipo de trabajo se fun.daron 
en la idea de la cúpula directiva de que el negocio lo requería en ese 
momento; por mi parte, como asesor, yo esgrimia argumentos tendentes 
a demostrar la conveniencia teórica de un equipo de trabajo en tal coyun
tura. Había un amplio acuerdo de principio; pero, cada vez que salía a 
relucir una cuestión importante~ los miembros del grupo retomaban 
irremediablemente las discusiones personalizadas, velaban su fondo 
emocional y mostraban en su conducta una evidente falta de · respaldo 
a la idea de que los equipos podian ser útiles y productivos. 
~ No se hizo ningún progreso hasta que colectivamente comeozamos 
a analizar las fuentes de la oposición, 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, supiL.Jos por qué para los individuos era dificil ac.tuar en 
equipo. Los miembros del grupo pasaron luego por un complejo penado 
durante el que reexaminaron sus presunciones originales, para, en el 
proceso, descubrir que algunos miembros no deseaban adap~arse ~ la~ 
nuevas normas porque las antiguas, fundadas sobre presunCIOnes mdi. 
vidualistas, eran más congruentes con su propio estilo personal. Del 
entero programa de formación de un equipo, que duró más de un año, 
no se obtuvo más que el selectivo y limitado compromiso de formar 
equipos de trabnjo sólo pnro aqucllos proyectos en los que los e;dgendos. 
cxlenUlS de lules equipos fueran nbrumnuornrncntc clnrns. . 

Consenso en los crilerios sobre el re.par to de los premio"s y castigos. 
Para poder funcionar, todo grupo debe desarrollar Wl sistema de. san
ciones para la obediencia o desobediencia de las reglas. Los premIOS y 
castigos específicos, así como la manera en que los mismos se admi.Jlis... 
tren, figuran entre las caractensticas culturales más importantes de las 
nuevas empresas. 

Atendamos a algunos ejemplos. En la empresa de alimentación orien~ 
tada hacia el mercado antes mentada, existía una norma según la cual 
el directivo que fuera competente en su trabajo podía aspirar a ser tras-· 
Jadado a otro proyecto, generalmente mayor, en. el término apro:timado 
de dieciocho meses. Los directivos que DO eran trasladados cada diecio
cho meses sentían que estaban fracasando . Por el contrario, en la _Com~ 
pañía de Acción» existía una norma según la cual el diseñador de un, 
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e: '. roduc"to" conCebía éste1 atendiendo ' a todas'- sus, fases, de modo que la 
~mpensa consistía en permitírsele seguir· con el pro~ucto desde su . 
fabricaclón hasta · su comercialización' Y venta. La exclusIón de un prcr 
'yecto. seria .en esto caso en~endida como un castigo. B? ~a cMulth las 

ecompensas dennenor alcance consistían en el reconocUIllento personal 
~or parte de la cúpula directiva, y, en el reconocimiento público en el 
boletín de la compafúa. Las· recompensas de mayor alcance eran la pro
moción 8 un rango más alto o el traslado a un puesto a to~ ~uces 
más importante. La permanencia en un puesto podía tanto SIgnificar 
que la persona ' estaba acabada, como que hacia tan buen trabajO q~e 
resultaba irremplazable. La de eAcción:. recurria a pagas extras, a OpCIO
nes· de compra de acciones y' 8 aumentos ~e su~ldo~ para compensar el 
buen rendimiento, mientras que la. cMulti. se lDclinaba más por con
ceder recompensas simbólicas no monetarias . 

. El sistema de recompensas refleja por lo general otros aspectos .cul
turales importantes, pudiendo considerarse las recompensas obtem.das 
como una cpropiedad lt social adquirida. Así, la paga ex~ra o la o~c~ón, 
de compra de acciones pueden ser vistas como una propIedad adqwnda, 
en tanto que cabe entender el ... reconocimiento por parte del jefe o la 
promoción formal como una propiedad social o la obtención de una 
jerarquía. De alli qu.e sea sumru;nente imJ?Ortaote comprender las reglas 
por. las que se adqwere y mantiene una Jerarqu.1a. 

El sistema de recompensas, entendido como un proceso dinámico, 
comprende usualmente tanto horizontes temporales de corto como de 
largo" alcance. Muchos de los aspectos de corto alcance a tañen al ren
dimiento de la empresa en su entorno externo definido (la obtención 
de un producto, la reducción del excedente, la dis~ución de los cos
tes, etcétera). Al final, el rendimiento de la empresa tiene que ser~ tras
ladado al rendimiento individual de las personas en el desempeno c;\e 
sus distintos papeles. Un sistema de incentivos y recompensas de corto 
alcance se instaura por lo general para extremar el rendimiento de cada 
.actor en su papel. Los supuestos de largo al~ce del siste.ma de recom
pensas guardan relación con la. -trayectona:., la ccapacl~ad - .y otros 

.- aspectos ventajosos que se conslderan fruto de un rendIDueoto perma
nentemente alto. En casi todas las empresas las recompensas de corto 
alcance y las de largo alcance son distintas (por ejemplo, la paga extra 
frente a la promoción). . . ' 

A la hora de estudiar la cultura de una empresa, Importa InvestIgar 
el sistema de recompensas porque el mismo revela con bastante pron
titud algumt3 reglas y pre~mncioncs subynccntc$ destacndos de eso. cul
turno Una vez que se haya discernido eufl.les son las conductos . herolcoS
y cuóles las .pecaminosas_, se pou.rán deducir las creencias y presun
ciones que yacen tras esas evaluaCIOnes. La manc~ en que s~ :ecom
peosen y castiguen esas conductas heroicas y pecaIIllDosas, sWD.lIllstrará. 
entonces más pruebas relativas a esas presunciones subyacentes. 

Religión e ideologia.: Consenso sobre la manera de 'gobernar lo ingf>o 
bernable y de explicar lo inexplicable. Todo grupo ioevitablemente 
afronta algunas cuestiones que escapan a su control, sucesos que son' 
intrínsecamente misteriosos e impredecibles, y en consecuencia aterra .. 
dores. En el plano físico, sucesos como los desastres naturales 'o el clima 
necesitan. una cexplicación •. En el plano ideológico; sucesos como el 
nacimiento, el crecimiento, la pubertad, la enfermedad y la muerte deben 
contar con una teoría que explique lo que ocurre y el por qué. En una 
cultura básicamente vinculada a la razón y la ciencia, se tiende a con .. 
siderar que todo es explicable; lo misterioso permanece sólo de mo
mento sin explicación. Pero hasta que la ciencia llegue a desmitificar 
un suceso que no conseguimos gobernar o entender, nos hace falta una 
base alternativa que nos permita situar lo que ocurra en un contexto 
con sentido. Dicho contexto puede sum.inistrarlo la religión, la cual tam~ 
bién puede ofrecer una justificación para sucesos que de otro modo 
podrían parecer injustos o faltos de sentido. La religión explica lo .inex
plicable:. y da orientaciones sobre la manera de actuar en situaciones 
ambiguas, inciertas y amenazantes. ' Esas orientaciones por lo general 
definen y refuer.tan lo que se considera heroico y deseable, al igual que 
lo que se juzga pecaminoso e indeseable, con 10 cual crean una cideolo
gía:. que abarca en UD todo coherente las distintas presunciones rela
tivas a la naturaleza del género humano, a la naturaleza de las relacio
nes y a la naturaleza de la misma sociedad. la -ideología pu..ede 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 ámbitos de difícil explicación y gobierno. En una sa
ciedad dominada por la religión, la ideologIa se fusiona con la religión. 
Cuanto más se base la sociedad en la razón, la lógica y la ciencia, mayor 
será el fundamento secular de la ideología, para ser a la vez más clara~ 
mente distinguible de la religión. 

El equivalente empresarial de este proceso cultural general tiende a 
darse en -torno a los sucesos críticos de la historia de la empresa, espe
cialmente respecto a aquellos que resulten diliciles de explicar o justi • 
ficar porque escapen al control de aquélla. Las empresas son capaces 
de desarrollar el equivalente de la religión y/o ideología partiendo de la 
manera en que tales sucesos críticos fueron controlados. Se forjan así 
mitos y anécdotas sobre la fundación de la compaiUa, sobre la época 
en que la compañía atravesó por circunstancias particularmente difíciles 
o de aquella en la que tuvo que hacer un esfuerzo supremo para crecer, 
sobre In época en que el cuestionnrnIento de las presuncIones y valores 
centrales supuso lo. rearticulación de esto.s presunciones y valores, y 
sobre lo. época de transformación y cambio. 

Por ejemplo, .en la de _Acción:., determinados colaboradores y direc
tivos aparecen como los encargados de solucionar los problemas de la 
compañía toda vez que se atraviesa por una seria crisis. Además, algunos 
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. métodos so·-.consideran, casI de forma supersticiosa, 
seguir' para superar los problemas. La aplicación de sem,:jant.es 
supone la formación -de agrupaciones de fuerzas bajo el lidera>!g¡ 

.',alguno de esos-heroicos dirigentes, y .la concesión a aquéllas 
d , ." • • libertad para actuar sobre los problemas durante un perfodo 

. . A1gunas; veces se iovolucra .a los asesores con similar es¡¡>el:at¡za'i " :SU 
la · de que caIgo constructivo .. pueda obtenerse como 
senda de un tercero. ~ 

. En un estudio sobre la introducción de la tomog:raft~~as~:~;p~.~~~ 
en ·los departamentos de radiología' . se o 
ordenador dejaba de funcionar en un momento in<)D<)rtun.o. 
pIo cuando un paciente estaba. en medio de un examen, 
trataban de hacerlo funcionar por todos los medios, rec:urriend'D •. rue! 
a los proverbiales «puntapiés,.. Si el ordenador volvía 
los técnicos anotaban detalladamente lo que acababan ! de 
transmitir luego ese «conocimiento~ a sus colegas, pese 'a care<:er<a& 
de toda base técnica o lógica. En sentido estricto, la suya era 
ducta supersticiosa, aunque actuaran en una esfera en 1a 
¡::ación era posible (Barley, 1984a). . 

En este contexto, la cideología~ de una empresa puede ser 
quier cosa. Algunas veces es el componente consciente del 
total de presunciones que conforman la cultura. Otras . 
racionalizaciones sobre la conducta esencialmente 
ticiosa. Y otras es el reflejo de los ideales y las 
así como de las realidades cotidianas, actuando en 
guia y un sistema de incentivos para los rillembros. 
contar con postulados relativos a la misión central, las 
preferidos para el cumplimiento de éstas y las clases 
debe establecerse entre los miembros de la empresa. 

A menudo la ideología se halla parcialment:ee;en~r:~~~~;~~;~~~.~;f~'~~ 
de la compañía a modo de valores clave de la ~ 
en los estatutos de la compañía, en los informes 
mentos de orientación y capacitación, en cuyo caso sin 
ser más que una lista . de valores, y puede que ni tan 
una ideologla coherente. Sólo cuando existan 
valores, y cuando las presunciones subyacentes 
estén articuladas, se podrá precisar cuál es la vecd" d"T' 
ideologla. 

Las anécdotas y mitos sobre la manera como e~¡:::;s~u~!!~ 
frente a los competidores clave en el pasado, sobre c 
mala coyuntura económica, sobre CÓmo ha 
nuevo y fonnidable, sobre la manera como se comlportó 
acreditado, etcétera, no solamente explican la 
especificas (que por añadidura reafirman), sino que 
la imagen que la empresa tiene de sí misma, as! 
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sobre la manera de ' ha.cer las cosas y de conducir la! relaciones mternas 
(Mitroff y Kilmann, 1975. 1976); Dandridge, MJtroff y Jorce, 1980; Dyer, 
1982; Ouchi, 1981; Pettigrew, 1979; Wilkins, 1983; Martin, 1982; Koprows
ki, 1983). Pox: ejemplo, una anécdota muy divulgada en una compañía 
de alta tecnologia, cuenta que durante una severa recesión no se · des
pidió a nadie porque la directiva y los empleados pagados por horas 
estaban dispuestos a trabajar meDOS horas y a que les redujeran el 
sueldo, gracias a lo cual la compn.fúa pudo mermar sus costes sin mero. 
mar el personal. Lo que el caso viene a demostrar es el arraigo de sólidos 
valores entre los individuos (Ouchi, 1981). En la de «Acción~ se cuenta 
una anécdota similar sobre la «rehabilitaci6n~ de un ingeniero clave 
que estaba asociado a distintos proyectos importantes, que fracasaron. 
En lugar de deshacerse de él, la compañía -confi.rmando esa presunción 
central según la cual si alguien fracasa, es porque el sujeto. no está en 
el puesto apropiado-, halló un destino para él en el que podía triunfar 
y volver a ser un «héroe~. En el fondo de esta anécdota figura además 
la presunción de que son los individuos los que cuentan, y la de que 
cualquier persona que la compañia haya contratado es por definición 
competente. 

En otra compañía de alta tecnología se cuenta la anécdota de . un 
ingeniero que fue enviado a la costa oeste para arreglar un equipo. 
Partió en un avión de medianoche, sin que le diera tiempo a preparar 
su equipaje. La reparación tardó una semana, 10 que obligó al ingeniero 
a adquirir algo de ropa, que de1?idamente cargó a la cuenta de la com· 
pañia. Sin embargo, el depart.1.ID.ento de contabilidad rechazó luego ese 
cargo, por lo que el ingeniero amenazó con irse. El hecho llegó entonces 
a oídos del presidente de la compañía, quien amonestó severamente al 
departamento de contabilidad, reafirmando de ese ' modo la estima que 
la compañia sentia por los vaJores técnicos y por sus empleados com· 
peten tes . 

Por medio de anécdotas, parábolas y otras formas de historia escrita 
u oral, una empresa puede transmitir su ideología y presunciones bási
cas; y en especial a los recién llegados, quienes necesitan saber qué es 
10 importante no sólo en términos abstractos, sino a través de ejemplos 
concretos que puedan ser imitados. 

La función de reducir la 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, 
así, a enfrentarse a ellos, formando su cultw'a básica a partir de las 
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. : . ":"spuestas· perceptivas, !nlelectlvas y emocionales que hayan 

.: 'Pero. la 'cUltura hace algo más ' que resolver 105 problemas 
· internos."Contrlbuye,. en efecto, a la función básica de reducir 
· . :que: los humanos experimentan cuando se enfrentan a 

los ofuscan o desbordan. Esto es. en cada uno de los aspectos CX¡JU<:adIOs· 
antes. los humanos experimentarfao. una enorme ansiedad si· no 
capaces de distinguir del conjunto de estímulos aquellos que son impol'
untes y aquellos que no lo son. Desde que aprendemos a delimitar 
nuestra tarea primordial, y contamos con metas, medios y sistemas de 
información, y desde que acordarnos la manera de comunicarnos, rela· 
donarnos, y llevar Questras asuntos cotidianos, contamos también con 
un sistema para ' distinguir, del conjunto de referencias, aquello a lo 
que se debe atender, así como con una serie de criterios para r.eaccionar 
ante las mismas. 

. Las presunciones culturales pueden ser entendidas como un conjunto 
de filtros o lentes que nos permiten identificar y percibir los aspectos 
propios de nuestro entorno. De no contar con esos filtros y esas lentes, 
DOS sentlóamos ofuscados y dcsbordado3. As1. desde que contarnos con 
soluciones cUlturales, cabe que nos sintamos hasta cierto punto trae· 
quilos; precisamente, una de las· razones que hace que nos resistamos 

. al cambio cultural. estriba en que de por sí provoca ansiedad tener que 
romper con las presunciones que estabil.iz.an nuestro mundo, aun cuando 
baya en perspectiva otras presunciones más funcionales . En otras pala· 
bras, la cultura no sirve únicamente para resolver los problemas de 
supervivencia externa e integración interna, sino que, una vez a dquirida, 
reduce además la ansiedad inherente a cualquier situación nueva o ines
table. 

Conclusión 

En última instancia, lo que permite a las personas actuar adecuada· 
mente y concentrarse en su tarea primordial, es la existencia de un alto 
grado de consenso sobre la conducción de los aspectos tratados en este 
capítulo. Si los problemas internos DO encuentran solución, si la gente 
está preocupada por su posición e identidad, si se siente insegura, si no 
CODoce las reglas del juego y en consecueoc;ia.no puede predecir o coten· 
der cuanto ocurra, no podrá concentrarse en los importantes temas de 
supervivencia a los que tal vez deba hacer frente la empresa. 

El problema central de cualquier empresa es el de lograr ocuparse 
simultáneamente de su tarea primordial y de sus problemas de integra
ción interna. Los problemas de integración interna y adaptación externa 
están entrelazados y son interdepen~entes. El entorno fija límites a las 

posib?idades ·de ~ empresa, pero dentro de esos limites no todas laS - . 
SOIUCl.0D~ serán Igualmente viables. Las soluciones factibles se ven ade
~ limitadas por las caracterlsticas de los miembros del grupo. 

cultura que llega a desarrollarse en una empresa específica es 
~sí un resulta~o ~mplejo de las presiones externas, las capacid~des 
Internas. las respuestas a ,los momentos críticos y, probablemente, y 
has~ un extremo desconOCIdo, de factores aleatorios que no pueden ser 
preVIstos a partir. del conocimiento t:a..nto del entorno como de los miem
bros. Lo que he mtentado en este capítulo ha sido identificar los pro
blemas comunes a los que todo nuevo grupo se enfrente, entendiendo 
;::doque.18gularformn en que se encaran esos problemas dará lugar a un resul. 
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4. CONTENIDO Y NIVELES DE LA CUU'URA 

Las presunciones se dan en distintos ámbitos, algunos : de los cuales 
son más superficiales y periféricos que otros. Así, mis i presunciones 
sobre la macera correcta de hacer las cosas son más superficiales que 
mis presunciones sobre las metas definitivas, esto es, sobre las cosas 
Que hay que hacer. Mis presunciones sobre la manera correcta de tratar 
a los que ostentan la autoridad soo más superficiales qu~ mis presuo. 
cion~ sobre la naturaleza humana. Los niveles más profundos de pr e
sunclO~es son los más generales, y tratan de cuestiones ll1ás definitivas, 
a partlr de las cuales pueden ser deducidas las más sup~diciaIcs, Ello 
sin embargo no implica que las presunciones superficiales no sean impar. 
tan tes. La manera correcta de hacer las cosas y la manera correcta de 
tratar con los que ostentan la autoridad, tienen extrem! importancia 
para los asuntos cotidianos, pero 10 cierto es que la cultbra no puede 
ser realmente entendida si no se logran captar los niveles más profundos, 

. Para explorar estos niveles profundos, se requieren tipologías o · di. 
mensiones ~ara e~ análisis. Las categorías que se discuten en este cap!. 
tulo y las dimenSIones que se emplean para su análisis, se han elegido 
arbitrariamente entre distintos estudios tipológicos de las culturas. He 
incluido además algunas dimensiones que en su momento me parecieron 
particularmente necesarias para comprender las compañías para las que 
trab~jaba . Mi principal fuente es el estudio comparativo global de una 
porción de cultura del sudoeste de los Estados Unidos hecho por Kluck. 

.. , 

LA CULTURA .1U.lPRBSAlUAL y RL LIDBRAZCO 

hohn· y . Strodtbec.lv (1961) , Con· todo·. las. , dimenslone9' que aquí- discuta ' i: 
sólo refléjan parcialmente las dimensiones contempladas eÍl: ese· estudio,.: 
dado que mi propia experiencia y observaciones me han· sugerido .nuevas-·. 
dimensiones y modos alternativos para conceptualizar las dimensiones;. 
tratadas por K1uckhohn y Strodtbeck. Las dimensiones a las· que pasaré: 
revista figuran en el cuadro 3. 

CUADRO 3 . PREsUNCIONES SUBYACENTES WICAS HN TOlUlO A u..s 
CUALES S8 FORMAN LOS PARADIGMAS CUL"TtIRfU!3 

1. RWJción de la humanUúul COt1 la. naturaleza.. ¿A nivel empresa· 
rial, los miembros clave contemplan la relación de la empre..s.a. 
con su entamo como una de dominación, sumisión, armonía, 
búsqueda del reducto apropiado, o similar? 

2. lA naturale'l.a. de la. rea1Uúu1 y la. verdad. Las r eglas lingUIs
ticas y de conducta que definen lo que es y no es real, 10 que 
es un checho .. , cómo debe determinarse en última instancia 
la verdad. y si la verdad se crevela .. o .descubre .. ; conceptos 
básicos del tiempo y 'el espacio. 

3. La naturale-r.a del género humano. ¿Qué es lo que significa ser 
humano. y qu~ atributos se consideran intrínsecos o fundamen
tale.s? ¿La naturaleza humana es buena, mala, o neutra? ¿Lo, 
seres humanos son o no perfectibles? 

4. La naturaleza dt la actividaa humana.. ¿Qué actitud cconviene .. 
a los seres humanos, con arreglo a las mencionadas presun· 
ciolles acerca de la realidad, el entorno, y la naturaleza huma· 
na: ser activos, pasivos, autárquicos, fatalistas, etcétera? ¿Qué 
es trabajo y qué es juego? 

5. lA naturalu.a de las relaciones humanas. ¿Cuál se estima que 
es el modo capropiado_ de relación entre las personas, y de 

·distribuir poder y amor? ¿La vida es cooperativa o competi· 
tiva: individualista , asociativa, o comunal; se ba.sa en la autori· 
dad tradicional, en la ley, en el carisma, o en qué? 

La Humanidad en su relación con la Naturaleza 

En todo grupo llega a implantarse firmemente una visión de la Natu· 
raleza, .el entorno glObal percibido, que bien puede afirmar que la misma' 
es susceptible de ser sometida y controlada (la tradición occidental), 
bien que hay que estar en armonía con ella (como se presume en mu
chas religiones · y sociedades orientales), o bien que es uno el que debe· 
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somoterse a la, Naturaleza -(como se presumo ' en algunas 
sociedades del sudesto 'asiátlco) ... El equivalente empresarial de 
sUDción central es la visión-quo:el grupo tiene sobre su relación 
ent9I'DO defi.n.ido y enmarcado- dentro de la cultura receptora .. 

-sidera acaso capaz el grupo de·.dominar y cambiar su entorno? ¿AsUJm.c.~ 
que debe coexistir y estar en armonía con su entorno mediante el 
Trollo de su propio reducto? lO acaso asume que debe someterse a su : 
entorno y aceptar el reducto que seal (Thompson y McEwen, 1958;' 
ThompsoD, 1967; Duncan, 1972.) En cierto modo, ~ste es el equivalente 
empresari~ de lo que ha sido descrito en relación al individuo mediante 
el concepto de .punto de control» (Rotter, 1966; B.rislin, 1983). Tal' y 
como varían los indlviduos a la hora de considerar el grado de control 
que ejercen sobre su propio destino, varían, en ese respecto, las em~ 
presas. 

La presunción de la que parte la empresa pertenece obviamente a 
los niveles más profundos de su orientación estratégica. En este nivel' 
hablamos de las presunciones que subyacen en la _tarea primordial., ' 
la emisión centrab o las funciones., sean manifiestas. o latentes, de una 

. empresa. Si 10 que presume la empresa de sí misma en este nivel no 
concuerda c:on las realidades del entorno, antes o después tendrá proba
blemente que hacer frente a un problema de supervivencia. Por consi
guiente, cuando las empresas examinan su estrategia, atienden prefe
rentemente a las presunciones iniciales y procuran, en la medida' de lo 
posible, validar esas presunciones antes de decidír sus metas y medios: 

. ~l tema. es~ncial es la .exactitud de las presunciones, y no su gran:. 
diosldad. SI una corporación de gran tamaño O un gobierno se consi
deran el factor más importante del entorno y pueden, en efecto, crear 
y controlar su propio entorno, podrán desarrollar válidamente 
estrategia monopolista, mientras que otra compañia que esté en el 

ámbito puede considerar que su única opción es la de act~u~a~r~~en~i~r~·~-~~~··:~;.·: sectores descartados, para lo cual ha de volverse en extremo 
y receptiva. Ambas presunciones pueden dar pie a una 
crecimiento adecuados, como también crear dificultades 
que están erradas. 

La salud empresarial, por tanto, puede ser entendida como 
lidad de la empresa para juzgar con precisión sus presunciones 
sobre su relación con el entorno. de modo de saber si las 
concordando con el entorno y si éste evoluciona. El eciclo de 
imitadora» de la empresa resulta así. vital para el mantenimiento' 
esaludJl (Schein, 1965, 1980). Debe desarrollar la capacidad de: 1) 
ner información válida. 2) Remitir ésta a los lugares adecuados 
de la empresa. 3) Hacer las transformaciones necesarias en la es·traté!¡j! 
las metas y los medios. 4) La de medir los resultados. 

Las presunciones relativas a la relación entre la en,nre, .. 
no, no versan sólo sobre los temas básicos de dc'min"ción/sunlisióll; 

LA CULTURA. Bld:PRESARIAL Y EL LIDBRAZGO 

también sobre aspectos nucleares. Es decir, que la empresa puede asu ... 
mir una. de las dimensiones del entorno -la. tecnológica, la política, la. 
económica o la sociocultural-, como la más digna de tomarse en cuenta. 
Una empresa determinada no prestará. igual atención a todos los .aspec> 
tos del entorno. Aquellos aspectos que se consideren y en torno a los 
cuales se formen las presunciones, configura.cln en definitiva la visión 
del mundo de la empresa, convirtiéndose as! en elementos centrales. de 
su cult\.U'a. 

Por ejemplo, tanto la de _Acción» como la cMulti» se ven a si m..is-
mas como empresas principalmente tecnológicas, en cuanto que sos-
tienen firmes presunciones sobre la superioridad tecnológica de sus 
productos. Fruto de ello, es que ambas empresas sufren el problema 
de una relativa incapacidad para precisar con claridad su posición en 
el entorno comercial. El hecho de orientarse más hacia el mercado, 
constituye, para ambas empresas, un cambio esencialmente cultural de 
difícil realizacióo dado que puede conllevar el abandono de presunciones 
básicas en torno a su superioridad tecnológica, o bien el reconocimiento 
de que este elemento del entorno ha dejado de ser el punto vital de su 
supervivencia. 

La naturaleza de la realidad y la verdad 

Pieza clave de toda cultura es la serie de preslID.ciones relativas a 
lo que es creal» y a la manera en que se determina y descubre lo re<il. 
Estas presunciones, obviamente, tienen que ver coa las ya mencionada3 
sobre la relación de la Humanidad con la Naturaleza, si bien las ahora 
tratadas inciden sobre la manera en que los miembros de un grupo 
emprenden una acción, sobre cómo deciden cuál es la información per· 
tinente, y cuándo poseen la suficiente como para poder determinar el 
momento de actuar y lo que proceda hacer. 

Por ejemplo, como ya he señalado repetidas veces, en la de «Acción» 
la realidad se define según criterios prácticos basados en el funciona
miento de las cosas. Si resulta imposible o extremadamente dificil ela~ 
borar un examen objetivo, se debate la idea para averiguar si consigue 
resistir UD. riguroso anál.isis crítico. En la eMulti. en cambio se concede 
mucha más importancia a los resultados de la investigación y a las opi~ 
Diones de quienes son considerados sabios y experimentados. Pero los 
criterios que en defi.n.itiva se apliquen dependen del tipo de información 
que se necesite o del tipo de decisión que se adopte. 

Niveles de realidad. Todos los grupos distinguen de algún modo los 
siguientes ámbitos: 
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~ . ! .};I::":ta . realidad flsica· eXtana..!' Lo' quc ; se considera. determinable 
e'mp1rlcamento por ·medJo;da::eXámenes -objetivos O -según la tradición 
oécidcntal-; .. cient{ficos.;' Por :ejemploJ ·sl dos · individuos discuten sobre 
-ln :posibllidad de que UIla" pleza' dc' cristal-so rompa, pueden recurrir '·a 
un martillo ps¡'ra comprobarl0 ·(pestlnger, 1957). SI dos directivos discu
t en ·.obro el producto"que convle..ne in tr::oduclr, pueden acordar realizar 
un es tudio de mercado y es tablecer los cri terios que les permitan resol
ver la cuestión, Por otra parte, si dos directivos discu ten sobre la con
veniencia de otorgar fondos de la sociedad a una campaña política' 
ambos tendrán que acordar que el conflicto no puede ser resuelto en .eÍ 

. Divel"ffsico externo de la realidad. Las distintas culturas poséen distintas 
nociones sobre 10 que consti tuye la crealidad física externa lO. En muchas 
culturas, lo que para nosotros sería el cmundo espiritual., aquel que 
no consideramos real, ' pasa por ser algo externamente real. Prueba elo
cuente de la indeterminación de esta frontera son las descripciones ·de 
Castaneda (1968, 1972) sobre sus experiencias con el chamán indio Don 
Juan ' y las controversias que rodean la investigación de la percepción 
extrasensorial. 

2. Realidad socio.L Es todo aquello que los miembros de un grupo 
aceptan como materia de consenso, sin que pueda ser examinado desde 
el exterior. Muchas opiniones políticas, asi como muchas presunciones 
sobre la naturaler.a humana, la vida y la vida ulterior, entran dentro de 
esta categoría. Probllblc.mente el conjunto más importante de tales creen· 
das guarda relación con las fronteras de grupos y las presunciones sobre 
cnosotros. y CeUos ,. . Como cabe apreciar en los conflictos iaternacio
nales, no hay forma de saber quién tiene razón en un conflicto político 
determinado; de allí que las. negociaciones se vuelvan sumamente ' difí
ciles. Ese chiste malo sobre el" diplomático ingenuo que aconseja a ára~os 
e israeHes resolver sus difereIlcias en términos muy cri"stianos, sirve 
perfectamente al caso. Una de las razones que explican qJe las decisio
nes . en los negocios suelan ser difkiles de adoptar, y que la dirección 
sea una actividad compleja, es la falta de Consenso respecto a si una 
dete.rm..inada área de decisión pertenece a . la esfera de la realidad física 
o a la de la social . Para que una empresa: cumpla una acci6n coherente, 
debe cont~r con pre6unciones compartidas que . establezcan qué decisio
nes · son Científicamente resolubles y cuáles se basan en criterios COD
sensuales (<<que sea la persona más experimentada quien decida. o 
«decidamos por voto mayoritario_l. Obsérvese que el cÓnsenso d~be 
recaer sobre los cri terios, y no necesariamente sobre la esencia defi.niti"a 
de la decisión. . 

. 3. Realidad ~ndi~dual. Es aquello qu~ una persona d~da ha apren
dido de la expenencJa y que, por tan to, constituye una verdad absoluta 
para .esa. persona. Sin em~argo, cabe que esa verdad DO s~ compartida 
con nadie más. Cuando discrepamos en este nivel, 'es ' ~uYI dificil avan-
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zar' mientras 00 articulemos ' con claridad la base de nuestra 'vetda~era: 
experiencia. Debemos .. igualmente alcanzar cierto consenso ~. tomo a 1~ . 
persona en cuya experiencia. queremos . confiar. En una··sooedad ~~ .. 
cional o clineal. fundada en la autoridad jerárquica, cuando ' d cVleJo 
estadl~ta,. habla, 'se acepta como válida su · experiencia y Sé actóa como 
si lo dlcho por él fuera objetivamente cierto. 'En una sociedad . práctica; 
individualista, la actitud bien puede ser' la de decir: «Has de demo.r 
trármclo .• 

Lo que se define como realidad física, social e individual, es C? 
. cuanto tal el producto del aprendizaje social; de alll que sea, por defini·· 
ción, una parte de una cultura dada (Van Maanen, .1979b); Pero, las 
normas culturales tienen menos importancia en el ámbltO de la' realidad 
fisica, donde se opera, como viene a constatar el método científico, se~ 
leyes naturales. Las presunciones culturales si son, vitales en cam:~)lo 
en el ámbito de la realidad social, o en lo que Lows (1981) denorru.na 
re"alidad cintersubjetiva lO , distinguiéndola de la realidad objetiva uní· 
versal o de la realidad subjetiva individual. En efecto, c..'1si todo el: con· 
tenido de una cultura dada guardará relación ante todo con ' aque~os 
aspectos de la vida en los que la .verificación objetiva no tiene c:a~l?a, 
y en los que, por consiguiente"la única base firme para elaborar JWCIOS 
viene dada por una definición social. En este ámbito es en el que somos 
más su'sceptibles de sentirnos molestos y ansiosos, en el caso. de no 
contar con un medio común para descifrar lo que está ocurnendo y 
saber cómo debernos reaccionar ante ello. 

Todo grupo debe instaurar un cierto consenso en relació.o con la 
manera' de alca.nz.ar la verdad, partiendo de su concepto báSICO 50?re 
lo que sea esa verdad. En una sociedad práctica y cimentada en la Clen
cia se tiende a buscar un mercado abierto de ideas y criterios objetivos. 
Si ~o se puede contar con los mismos, el grupo puede legi~ar la ~s. 
cusión abierta y e l debate como medios para resolver las diferenCIas. 
Solamente aquellas ideas o _hechos. que resistan el debate, serán en 
este caso considerados cverdades lO, o como lo digno de s er tomado 
en cuenta. En una sociedad de orientación más colectivista. el método 
de llegar a la verdad es muy distinto. En Japón, por ejemplo, tan sólo. 
se considera cverdadero. o cválido. aquello que logra superar el proco
dimiento consensual que otoFga a todos la posibilidad de examinar los 
efectos que la acción vaya a tener sobre el grupo como conjunto, de 
modo que se asegure que la misma no puede ser dañina para el grupo. 

Con designio similar, Hall (1977) hace una distmción entre culturas 
de camplio contexto . y de creducido contexto lO . Esta distinción guarda 
una estrecha analogía con el contraste que Maruyama (1974) establece 
entre los paradigmas cunidireccionales. y los de «causalidad mutua». 
En la cultura de reducido contexto y unidireccional, los sucesos poseen 
sentidos universales claros; en la cultura de amplio contexto y causa-
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lidad. mutua, . los sucesos sólo pueden ser. entendidos «en el contexto_ 
los sentidos pueden -variar, las. categonas ·cambiar y la causalidad ~. 

. puede ser. estableci~ . sin ~bigüedad ... Pese 8 . que esta distinción a,d.. 
quiere más sentido cuando so· comparan,civilizaciones o grandes uni~ 
des' étnicas, es: también ~ti1.·para los grupos. Por ejemplo, la de «Acción. 
es una.cultura do amplio contexto, donde el significado dejas palabras 
y. accipnes. dep~nde, de ' la 'persona que hable y de las condiciones que la 
rodeen. Los directivos se conocen bastante bien y siempre toman en 
cuenta a los sujetos que actúan. Cuando un directivo antiguo es visto 
amonestando públicamente a un subordinado por un error «tonto» como
tido por éste, cabe que ello simplemente signifique que el subordinado 
tendría que ~abcr .cons.ultado con otras personas antes de proceder por 
su cuenta. SI el dlIec~vo que amonesta es nuevo en la compañia, los 
observadores ' pueden Juzgar que el subordinado se encuentra en un 
grave aprie~o. En .la . c.Multi_, po~ el contrario, los mensajes tienden a 
tener ~l IDJsmo SIgnificado con lDdependencia de la persona que los 
tranSIDlta. 

. Moralismo-PragmatLsmo. La dimensión que he encontrado más útil 
para la comparación de las empresas de negocios, es uno. adaptación de 
England (1975) y su escala de moralismo-pragrnntismo, En s u estudio 
sobro lo.j v111orc~ emprcsnr-inlc~ , Enl.(lnnd de~cubrc que lo!! dlrct:tivo~ do 
<..Ililtlntos pul~es tlenuen bien u ser prlH.:tlcos, bu:scnncJo In vnllduclón en 
su propia experiencia, o bien moralistas, buscando la validación en una 
filosofía. general, UD sistema moral, o en la tradición. Por ejemplo. los 
europeos tienden a ser más m oralis tas, mientras que los norteamerica
U?S a ser más práctic.os. Si aplicamos esta dimensión a las presun
ClOOes subyacentes básIcas que adopta un grupo, cabe que delimitemos 
fundamentos distintos para definir lo que es la cverctad_. A partir de 
alli, se aborda una dimensión que guarda una estrecha similitud con la 

. tipología de autoridad que fue originalmente explicada por Weber (1947; 
véase además Schen, 1980); .~ 

1. El dogma puro, basado en la tradición y/o en la religión. 
2. El dogma revelado; esto es, la sabiduría basada en el .someti

miento a la autoridad de hombres sabios, lideres estatutarios, profetas 
o reyes. ' 

3. La verdad que se obtiene por un procedimiento cracional.lcga¡', 
como cuando se establece la culpabilidad o inocencia de un individuo 
a t.ravés de un proceso legal que admite como principio que la verdad 
no es absoluta, sino que está socialmente determinada. 

4. La verdad como aquello· que supera el conflicto y el debate. 
5. La verdad como aquello que funciona, según un criterio pura

mente pragmático. 
6. La verdad como lo que se establece por el método científico, y 

que se traosforma, una vez más, en una especie de dogma. 

Esta d1mc:nsión, además' de ~oner ~D evidencia el fun~ento de .. b:. 
verdad, permite determinar el crechazo de la incertidumbre- (Hofst_e~o, 
1980), o la · «tolerancia de la ambigUedad. (Adorno y otros .. 1950). Lo.· 
directivos y empleadas de distintos países y distint;as compafrla.s· ~ 
en su actitud' frente a la incertidumbre y la ambigtiedad. Algunos mves- . ',-; 
tigadores . (pascal y Athos, 1981) defienden que los mayores niveles de 
tolerancia en determinados sectores directivos están asociados a una 
mayor efectividad. 

Desde el punto. de vista de este análisis, lo necesarl~ no e,s dete~. 
nar cuál es la posición correcta en cualquiera de estas dimenSiones, SlOO 

cuáles son las. presunciones subyacentes que poseen los miembros do 
un grupo, así como si existe consenso en tomo a dichas presunciones. 
De no contar con este' consenso, la posesión por el grupo de una cultura 
será cuestionable, máxime cuando esta dimensión es la base do la comu
nicación y el consenso en todos los restantes temas descritos. ' 

En la de «Acción» existe un firme consenso sobre la idea de que la 
realidad se deliDe por criterios prácticos y el debate. Mientras trabajé 
como a.sesor para la de «Acción», por ejemplo, jamás se mo pidió una 
recomendación: si daba alguna, normalmente so veía do inmodIato iova· 
lIdndn por dl5tlnto.~ Ideas del cliente, lna cuales pnsnbnn n ser discutidas. 
entre los miembros. Ln compolU.o. ncogía bien 1.0. amblgUedad y poso{a 
un sistema propio con el que podía poner en práctica acciones alterna
tivas. En la c.Multb, en cambio, se me preguntaba siempre qué era 10 
que me de.cfa mi experiencia como asesor y qué recomendaría en tal o 
cuál caso. Se me consideraba alli un cientifico que cumpUa con trans
mitir ciertos conocimientos a la empresa, y asi solla comprobar que mis 
recomendaciones se aplicaban con exactitud. Por el contrario, si mi reco
mendación colisionaba con otro elemento cultural, como cuando sugerí 
aumentar la comunicación lateral, la misma era automáticamente re~ . 
uda. La cMulti. 00 toleraba la ambigüedad y respoodIa más al fin 
moralista de la dimensión. . 

Presuncionts sobre el tiempo. Toda cultura tiene presunciones so"?re 
la naturaleza del tiempo, y posee una orientación básica en relaCIón 
con el pasado el presente o el futuro (Redding y Martyn-John, 1979). Por 
ejemplo, Hall (1959, 1966, 1967) señala que en los Estados Unidos la 
p-tayor parte de los directivos considere el tiempo como algo «monocr6-
nico_, una linea infinitamente divisible que puede ser separada en com
promisos y otros compartimientos, pero en la cual no se puede hac.er 
más de una cosa a la vez. Si debe hacerse más de una cosa en el espaCIO, 
pongamos por caso, de una hora, se divide la b~ra en cuan!as unidades 
se necesiten, para luego hacer cada cosa a un tiempo. El tiempo es un 
bien que puede ser gastado, desaprovechado o bien emple.ado¡ pero una 
vez que una u.o.idad de tiempo concluye, ya ha desaparecido para' siem· 
pre. Por el contrario, en algunas culturas del Sur de Europa y del 
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.oriente. Medio, el tiempo es. considerado . como' a1g0b:c::ó:,~~(~~r~ 
especie,. de. espacio dcli.nido .más.por lo que llegar 'a" 
tiempo-empleado y en el que' cabe· realizar varias cosas SiDouJ.táJ,eam.irli 
MáS -cxtremp aún es el . concepto asiático del tiempo, del que se CU(:o .. qq¡ 
tiene: ~coxno· tases, dc::forma más,bien circular ... Una estación sigue: : 
otra.:· ~una : ·vida conduce -a- otra_ (Sithi-Amnuai, 1968, p. 82'; citado 
Redding y Martyn.Johns. 1979). El directivo que opera según esta 
del tIempo coyecausas:. , en· cuanto que trata simultáneamente con 
subonlinados, colegas, e incluso jefes, dejando cada asunto en suspe",,,;' 
has~· s';l conclusión:' ~. relaciones pueden ser más importantes 
eficlencl.3.; por cOD~lgwe[lte. es probable que la rápida realización 
tareas,· y. la. puntualidad no se- valoren tanto como en los Estados. 
(mientras que un- directivo' estadounidense puede sentirse i'11D1;;(:i~~;~~~'~~ 
frustrado cuandO', sin motivo aparente~ se ve obligado a aguardar 
puerta de un despacho por un lapso indeterminado de tiempo) . .; . 
t odo, en l.a3 empresas de los Estados Unidos ti ene también cabida el> · 
concepto policrónico del tiempo. Un médico, por ejemplo, puede atender · 
a la vez a vario~ pacientes. en. ~is.tintos gabinetes, en tanto que un; capa
taz suele estar slemp:e a dIspOS IcIón de todos sus operarios de· máquinas~. 
~uevamente, lo CruCial aqUl no ~ el- concepto de tiempo que se emplee; 
SlDO el grado de consenso que exista entre los miembros del grupo para 
determinar el concepto que sea adecuado emplear en un determinado 
momento. oo ·, 

Las pres';ffici,ones relativas. al tie~po monocr6nico tiene implicaciones 
en la orgaruzacI6n del espacIO. Qmen deba concertar citas necesita un 
espacio donde poder realizarlas, lo que supone necesidad' de mesas o 
desp~chos y ~a posibiUdad de J?oder aislarse, Dado que el tiempo meno
c.r6DJco se vlnculn 8 la eficaC ia, uno está obligado n aprovecharlo. El . 
llcmpO . pue~e ser malga.stado, ahorrado, o bien empleado; y para su 
apro~echnm l~nto se rleqt~tcre una dislribu.ci6n espncinl que permitn cil!'t-tn 
p~J"( .. ltdn de tiempo. El tlcmpo monoc¡·ónlce controlo el comportamiento 
humano, por I? q~e se a~apta ~ien a las acciones que requieran un a 
p~rfecta. coordinaCIÓn (- [SincrOnicen sus relojesl ). El tiempo monocró
ruco, por cuanto facilita la coordinación, se adapta bien a la conducción 
de amplios sisterr:as. Las pr:sunci~nes relativas al tiempo .policrónico, 
por su lado, reqUler~n espaCIOs abiertos, un fácil acceso y comodidad, 
de m odo de hacer Viable un contacto prolongado. _La audición de cau. 
S?S ' es· efectiv~ para el establecimiento de relaciones y para la resolu~ 
c16n de comp~eJos pr?blemas. allí donde la información sea muy dispersa 
y altamente tnteractl.va, debido a- lo cual todos los canales deben per
m~ecer siempre a?i~~tos .. El tiempo policrónico se adapta por consi
~.lIente a las fases lDlclales de las empresas y a los sistemas de escasas 
dl~ensiones. En esta s ituaciÓn el aislamiento se consigue por la proxi
m1dad y el tono mesurado de la voz, sin que haga falta retirarse a un 
lugar cerrado. 

·otra dimensión de tiempo sobre ,la que. los ~ miembros de' un · grupo. 
deben· alcanzar el consenso,. concierne a la medida que debe .adoptarse; 
para.' ia realización de 'determinadas tareas (Jacques, 1982). ¿Debemos 
medir y. planificar las cosas · por años, · trimestres, meses, días, horas. 
por· minutos o segundos? ¿Qué hay que entender por precisi6Il:: en~. la 
esfera del tiempo? ¿Con cuántos minutos de retraso se puede·, llegar 
todavía _a tiempo' a una cita? ¿Cuáles son los momentos adecuados 
para determinados eventos, como las promociones? ¿Cuánto tiempo. hay 
que dedicar a una tarea ·determ.inada y cuánto se debe tardar en repasar. 
los datos? ¿Debemos planificar nuestro horizonte -lo que Jaques deno
mina el eje de propósitos-, en cUas, meses o años? 

Como Lawreoce y Lorsch (1967) (1) señalaron hace años, los proble
mas de comunicación que padecen los vendedores· y los . componentes de 
las secciones de investigación y d esarrollo se deben, entre otras causas, a 
que operan en función de ciclos temporales completamente distintos. En· 
su estudio comparativo · sobre distintos tipos de empresas, Lawrence y 
Lorsch descubren que la duración del horizonte temporal depende del 
tipo de trabajo que uno realice. Para los vendedores el horizonte t~· 
poral implica la conclusión de una venta, la cual puede efectuarse en. 
minutos, horas, dias o semanas . Pero, en general, incluso sus más am
pUos horizontes temporales son más cortos que los de los investigadores, 
para quienes un horizonte de uno O dos años es algo del todo normaL 
En otras palabras, los investigadores no darán por concluido algo, en 
el sentido de admitir que han logrado un buen producto, hasta que no 
haya transcurrido un apreciable lapso de tiempo. El efecto de ello sobre 
la comunicación es patente: cuando el vendedor clice que quiere un 
producto «sin demora" y el investigador promete que .sin demora_ lo 
tendrá, probablemente hable.o de dos cosas totalmente distintas sin 
darse cuenta. 

En In de _AcciÓn_ se oyen constantemente quejas de los departamen
tos dc ventas contra los de ingcnie.r1n por no sacar los productos ca 
tiempo, . Si uno habla con los de ingeniería. le dicen que el producto está 
en programa y que todo va bien. Ambas parcelas se increpan mutua
mente. · Ninguna reconoce que su macera de entender lo que es hacer 
las cosas _a tiempo_ difiere porque recurren a distintos esquemas de re
ferencia. La· de _Acción_ y la _Multi_ difieren sus horizontes temp·orales 
globales n causa tal vez de sus tecnologías subyacentes y su adscripción · 
a distintos mercados. En la _Multi_, la lentitud deliberadora del pro
ceso de investigación parece haberse aduefiado del aparato directivo. Las 
cosas se hacen despacio, con prudencia, y a conciencia. Si un proyecto 
necesita varios años para realizarse, se pueden contar con ellos. 

El borlronte temporal no difiere solamente en cuanto a la función y 

(1) lA Empresa ;¡ su entorno. Colección "Ge_,it1ón e Innovación_. Plaza &. J;més, ' 
1987. 
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la": bcupaclóD, aloa . en ,cuanto al ran e . 
mayor'senI el-horizonte tem . '¡"¡ go .. - uanto l:tlá3 alto sea el rango, 
1982). 'Se _ plasnÍan ashlis~ _n:::-t,:nceda al· directivo (Jacques, 

. raDgos. Los. directivos de mAs alto mporales en función de los 
hacersa;en ciclos de ~os aftos lo ~o 8s~en que los planes deben 
los :directivos medios y-los obrdos cuyospu,cle carecer de sentido para 
semanales o mensuales.'-" I elC os temporales son diarios, 

- j Otra" diinensión import8.ntc es la" orientaci6~ tem . . 
tos. grupos. En su estudío comparativo d di' poral de los distin
y. Strodtbeck (1961) descubren que al e ~un~s cultur:,s, Kluckhohn 
dialmente hecia el pasado (la China ~~ ~)e as se on~ntan primor

o 

(l09 hispanoamericanos ue . C10C • otras hacla el presente 
y.otras hecia el inmedia:!, fu~n (f:s e~::;,~~steu de diOS Estados Unidos), 
to do-ello sobre la comunicación es patente U~ ;;:. o~ ac~es). El efeo
el futuro puede proponer una forma d ectivo onentado hacia 
dinado orientado hacia el pasado. Ob=en~e hacer las c~s~ a un subor

e 

ponerse de acuerdo sobre los pasos a se . ' ¡endrán dificultades para 
tuamente a entender sus presunciones gwr. ~eD.~s q~e lleguen mu~ 
d~ sus dificultades, y cabe que uno y o~o , POtild dilUCIdar el motivo 

_c¡rracionales:.. se en recíprocamente de 

Pre.suncionu sobre ~I espacio El ., 
sico como social (Van Maanen 19'17 Bsespaclo tiene tanto un sentido fí· 
~a acción coordlnad..B es n'ece )'. to es, para que pueda tener efecto 

b 
' ' sano que se compartan . 

so re el sentido del emplat.amiento de ' , presunclones 
como necesario es que el . di' 'd los objetos fISICOS en el entorno 

In Vl uo sepa cómo' d be ' ' 
mente en relación a los otros miembros de su e, onentarsc. espacial~ 
de uno frente a Jos demás simboliza la di ,propl? grupo. La posición 
miembro. Hall (1966), por ejemplo seml'atanCla 

social y la condición de 
dense existe un firme consenso sobr~ tr q~n la cultura estadoum
en cada una de las cuales ha ~ O c de cdistancia nonnáh 
estar emuy pr6x1m y tambIén consenso sobre lo que sl...-.:~~ 

, o:. y emuy apartado:.. 5"'-'-'-''' 

. 1. Distancia lntima. _ Hay un contact . 
XUIlOS:.; se está eapartado:. cuando) ;: Y ~ acercaJIllento emuy pró-
pulgadas. ,. a stancla es de seis a dieciocho 

2. Distancia personal Ha . 'd . 
treinta pulgadas; se está ~Pa.ria.~:=d a~ de7de la7 dieciocho hasta las 
pies. este es el plano en el que la t o a distanCLa es de dos a cuatro 
dio de una multitud o una fiesta lse~ ~ conve.rsa, a~que se esté en mo
tono m~urado o normal de voz" stanCla perm.l~e el empleo de un 

3. DIStancia social Hay proxim·d d d do la separación es d~ alete o. doc 1 ~ csde cuatro a siete pies; cuan-
social se da al hnblo.r con var', e pies se está apartado. La distancia 

IMI personn~ u In vez 
ceno. O en un seminario; 8upOlle por· lo· . 1 -, como ocurre en una 
y una atención menor haelo. 103 3uJetos g~~ilv~d~l~~no do vo"J. clevmlo, 

4. J)i.stll11CÍt1 pública. Hay proxlmldad desde doce a veinticincO Ji)es;' -,-- - .' t 
se está apartado a más de veinticinco pies. A esta.distancia la:audioncia- --:" . , -: ::-:: ~ 
aparece como algo indefinido; se eleva el tono de voz o se emplea."IIlh .:;; ~. 
crófono. ,,:.,,:: .. "'; 

Los sentimientos sObre la distancia tienen ralees biológicas. Los_an!-'-·
males tienen claramente definida la .distancia de dominio.- (la distan- -
cia que incita a agredir al animal que se entrometa). Las condiciones. de 
la masificación DO sólo incitan. reacciones patológicas en las especies 
subhumanas, sino que además constituyen uno de los medios más idó
neos para provocar la agresividad en los humanOS. De ahi que casi todas 
las culturas cuenten con reglas escrupulosamente definidas sobre la fol' 
ma de delimitar el espacio íntimo y personal, que se aplican según una 
serie de pautas tendentes a procurar lo que Hall denomina la cprotección 
de los sentidos:.. As! empleamos tabiques. paredes. barreras de sonido, y 
otros medios físicos, al igual que el contacto visual, la posición corporal, 
y otros medios personales, para expresar el respeto por la intimidad de 
los demás (Goffman, 1959; Stee!e, 1973, 1981). 

Asimismo, aprendemos a controlar lo que Hall denomina edistancia 
invasora:.; es decir, que aprendemos a qué distancia hay que pen:naD

ecer 

de otros que estén conversando para DO importunar, aunque haciendo 
notar que esperamos que reparen en nosotros. En algunas culturaS, comO 
por ejemplO la nuestra, la invasión se da sólo cuando uno se entromete 
en la conversación (se puede estar al lado de los que conversen sin cin
vadin) , ,mientras que en otraS el s6lo hecho de entrar en el campo visual 
de otro constituye' UD requerimiento, que como tal implica invasión. En 
estos marcos culturales, el empleo de barreras !isicas del tipo de despa

o 

chos cerrados, cobra un importante valor simbólico, en cuanto que es el 
único modo de poder sentirse en intimidad (Hall, 1966). 

En el nivel empresarial, es' fácil constatar que la de eAcción:. Y la 
eMulti:. poseen presunciones contrarias respecto al espacio. La de .Ac
ción:. prefiere que sus oficinas estén en un espacio completamente abier
to, con apartados de tabiques lo bastante bajos como para que todo el 
mundo alcance a ver el otro lado. En la eMulti:., en cambio, los despa· 
chos se alinean en corredores, y tienen pesadas puertas que permanecen 
cerradas. Cuando uno camina por la cMulth, difícilmente llega a toparse 
con alguien. En una compafUa europea que tiene distribuidos sus des
pachos como en la cMulti:., hay bombillas en las puertas de los mismos 
para indicar a las eventuales visitas si sus ocupantes están dispuestos a 
ser interrumpidos. En esa empresa se~ inconcebible que alguien dejara 

-o. 

su puerta abierta. . ' 
Las. emp["esas desarrollnn distintas normas relativas al espacio con 

que debe contor codo. uno. En lo. moyor parte de empresas los mejores 
pnnorumos Y ubienciones están reservndos o. los lndlviduos de mayor jo-
rorqu'n. Algunos empresas npllcnn la dlatrlbudón dol espo.do como un 
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lnequlvocosfmbolo jerárquico; ccL.tamaño:del despacho; I .. ,calidad de su 
mobiliario,. e incluso la calidad: de 10.5' adornos de la' pared, están deter· 
minados por el rango. Por. el:. contrario, la de" cAcción:-, empeñada en qui

. tAr valor a las jerarquías y los privilegios, reserva los mejores espacios. 
como los ángulos, para salas de conferencia; los individuos de más alta 
jerarquía,- por -lo - demás,. so instalaban. en los deSpachos interiores,. de 
modo que:e l personal administrativo y el. de: secretaría pueda trabajar en 
el espacio abierto. cerca de las ventanas .. 

o • La ubicación de las cosas, el tipo de construcción, su forma arquitev 
tónica, la decoración buscada o admitida, el mobiliario -todas aquellas 
cosas, en suma, que conforman el entorno visual-. variarán de una 
empresa a otra, pudiendo ser fiel reflejo de los más arraigados valores y 
presunciones' propios de las culturas de las que aquéllas formen parte 
y de los lideres clave. Las. pautas de posición y distancia a las que recu
rren los miembros para. definir las situaciones y las relaciones,. son igual~ 
mente reflejo de presunciones profundas. A menos que exista. consenso 
sobre tales presunciones, los miembros del grupo no sabrán cómo orien
tarse y definir sus r elaciones con los demás~ minando así la comunica
ción y cualquier probable acción concertada del grupo. 

La naturaleza del género humano 

En· toda cultura: existen presunciones básicas sobre lo 9-ue significa 
ser .hu.mano:.,. sobre cuáles son nuestros instintos primordiiles, y sobre 
las conductas que deben ser consideradas cinhumanas:. y, por extensión; 
causa de expulsión del grupo. Kluckohn y Strodtbeck (1961) 'señalan ql1e· 
en algunas sociedades los humanos son· vistos como algo ~encialmente 
maléfico, en otras como algo esencialmente bueno, y en otras como algo 
mixto o ~eutral. sus~ptibles de. se: tanto' buenos como malo~ . Junto con 
éstas, eXlsten presWlclones que mClden sobre el grado en que es perfecti
ble la naturaleza humana: ¿Nuestra bondad o maldad son algo intrínse
co, por 10 que simplemente debemos· aceptarnos , tal cual sorhos, o acaso' 
podemos con fe y duro empeño triunfar sobre nuestra maldad y alcanzar 
así la salvación?· I ." 

En toda cultura existen además presunciones básicas sobr~' la relación 
de los individuos con el grupo;. estas presWlciones reflejan en última ins
tancia el concepto del .yo:.. Redding y Martyn-Johns (1979). 'señalan' que 
las sociedades occidentales y asiáticas poseen conceptos báSicos· profun, 
damente distintos sobre el eyo:. . Lo más significativo al respecto:. es que: 
los asiáticos se preocupan menos por diferenciar al individuo del g:rupo~. 
y, en consecuencia, ponen escaso énfasis en la autorrealización como' prOl>-

.. 
. , ' ~ 

ceso central de 'la personalidad. En- algunas. culturas el- cyo» se halla'. es-- ', !:" .. ,' 
tructurado en· parte.s', de forma que el trabajo, la familia y el. ocio corres--: " .. , ,;:" 
ponden. a. distintos aspectos· de ese yo; en otras culturas el yo· supone más. 
una totalidad. tanto que la· misma idea de' aislar el trabajo de la familia 
carece de sentido_ El estudio comparativo. de Hofstede (1980) •. confirm.a- . 
este extremo" en. cuanto que identifica el . iodividualismo:.: como una de:" 
las dimensiones· cent.ra1es que marcan la diferencia . entre" pa1se.s~ POI""'" 
ejemplo, en paises como Estados Unidos, Australia y Gran. Bretafia"~ se 
destaca al máximo dicha dimensión. mientras: que en Pakistán.,..Colombia-
y Venezuela apenas tiene incidencia. 

En el nivel empresarial, las presunciones centrales sobre la naturaleza' 
del género humano -esto- es, la manera en que' son vistos los trabaja:.
dores y 105 ctirectivos-, reflejarían, sin duda .. las presunciones más· bá ... 
sicas de la cultura· receptora, si bien cada empresa habrá de elaborar. 
también sus propios· esquemas sobre tales presunciones. Las más amplias. 
presunciones culturales pueden, en fin, conceder un.- gran margeo' para la. 
interpretación de las extrema variabilidad de' la naturaleza humana. 

En nuestra tradición' occidental, la naturaleza humana es por: lo gene-
ral considerada voluntariosa~ los humanos' son vistos (excepto por al..,;' 
gunos grupos religiosos) como algo que intrínsecamente no es ni. bueno ni. 
malo; además, lo que es más importante, se presume que los humanos. 
son perfectibles. siempre que actúen correctamente (si . trabajas con ga
nas:., 'por ejemplO). En cualquier caso, el individuo es una última instan
cia responsable y como -tal constituye la unidad básica de la sociedad_ 
Como ha señalado McGregor (1960), dentro de este marco global se da 
otra gama de presunciones importantes, que delimitan la visión que el 
individuo tiene de los demás. La persona de la Teoría X presume de. que. 
la gen te se halla esencialmente automotivada, por lo que- necesita ser 
desafiada y encauzada, pero· no controlada. 

Si consideramos la tipologia de McGregor como un esquema compren· 
sivo, válido para entender los extremos idealistas y cínicos sobre la moti
vación de los empleados. cabIá descubrir otra gama. de presunciones. s~ 
bre dicha motivación en el desarrollo histórico que señala el paso de las' 
presunciones . econ6mico-racionaIes:. a las presunciones . complejas .. 
(Schein, 1965, 1980) . Las primeras teorías· sobre la motivación de los: em-. 
pleados· teruan como' única motivación su propio' interés económico;,.. 
Hawthorne (Roethlisberger y Dickson, 1939) sacaron luego· a , rclucil: una: 
nueva serie de presunciones, las que he denominado presunciones· «so-
ciales»; esto' es, que los empleados se ven motivados por la necesidad 
de relacionarse adecuadamente con sus iguales y. los componentes. dd: 
grupo, tanto que esa motivación se sobrepone a menudo al propio, interés '. 
económico,. como demuestra el casO . de las restricción de· la producción, 
en cuanto que claramente implica una reducción del sueldo (Whyte-;. 
1955). Posteriores estudios sobre el trabajo y los efectos de la' línea de: 
montaje, mostraron otra serie de presunciones; a saber, que los. emplea-

" . ," 
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": dos que:so autorreallzan',i:x1gen ' ser deSafi.ados-.y que se les proporcionO" 
un trabajo-intcre.sante:para-poder autoconfirmarse, asl como contar con 
medios apropiados. .. para. el:. total: aprovechamiento- de sus talentos (Ar~ 
gyris, 1964) •. Los teóricos de'la. motivación, como Maslow (1954), pre>
cedieron a: clasificar estas distintas presunciones en un orden jerárqui
co: cuando los individuos tienen' que asegurarse la subsistencia, predomi
nan los . motivos económicos; cuando las necesidades vitales están cu-
biertas, las necesidades sociales pasan a un primer plano; y cuando esas 
necesidades sociales quedan satisfechas son las necesidades de autorrea
l:iz.ación las que se destacan. 
.. Casi todas las teonas actuales contemplan aún otra serie de presuncio
nes; a saber, que la naturaleza humana es compleja y variable, y que no 
cabe una formulación de principio sobre la misma; en lugar de ello, hay 
que estar preparados para la variabilidad humana. Pero esta variablli~ 
dad hace que para las empresas sea esencial establecer cierto consenso 
en torno a sus presunciones, ya que las estrategias directivas son reflejo 
de tales presunciones. En la mayoría 'de empresas, los sistemas incen~ 
tivos y de control se fundan sobre presunciones relativas a la naturaleza 
humana, de modo que si esas presunciones no son compartidas por los 
miembros de la empresa, · resultará dif:(cil planificar cualquier sistema 

. coherente .. 
. Las presunciones inicialmente adoptadas por los miembros pueden 

perfectamente reflejar los enfoques personales de los fundadores/pro
. pietarios de una empresa, en la medida que éstos tienen propensión a 

elegir como asociados a aquellos que exhiban presunciones similares a 
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 compartirlas o, ca;o 
de no ser capaces de ello, abandonar la empresa. 

Como se sefiaJ.ó previamente, la presunción central sobre la naturaleza 
humana en la de eAcci6na es la de que los individuos están automoti. 
vados y son capaces de tomar decisiones responsables y creativas. La 
presunción central de la «Multia es más dilicil de identificar, si bien 
hay indicios claros de que los individuos s9D en última instancia consi
derados como ebuenos soldadosa, capaces de actuar con responsabili
dad y lealtad, Y por cuya fidelidad serán recompensados por la empresa. 
Se espera que los individuos se desempeñen como mejor puedan en 
aquello que se ·les asigne, pero en última instancia se presume que la 
lealtad es más importante que la creatividad del individuo. Se obtiene asÍ' 
la impresión de que en la de «Acción» el individuo es en definitiva más· 
importante que la empresa, mientras que en la «Multi» es en definitiva la 
empresa y no el individuo lo más importante. En ambos casos, en fin, se' 
presume que los miembros de la empresa no se encuentran motivados. 

LA. ·CUL'IVRA·; BllP;RESUUAL y BL, LIDRRAZOO 1U:.>::;; 
.. ~~~"?"! 

La naturaleza de la actividad humana 
.. , 

Kluckhobn y Strodtbeck (1961) , scflala.n quo las· culturas poseen dis
tintas presunciones sobre la man.era de actuar, siendo las mismas reflejo 
de sus presunciones sobre la naturaleza humana, y sobre la· relación fu.n.. 
damental del grupo con su entorno, En un extremo aparece una.carienta
ción activa::., estrechamente emparentada con: 1) la presunción de que la 
naturaleza humana puede ser controlada y manipulada; 2) una orienta
ción práctica frente a la naturaleza de la realidad; y 3) la creencia en la 
perfectibilidad de lo humano. l?sta es la orientación que predomina en 
los Estados Unidos, siendo ciertamente una presunción clave de los direo
tivos de este pais, que se:refleja en esa expresión de la Segunda Guerra 
Mundial, «CAN DO::., yen· frases tópicas como «hagamos las cosas::. y 
«ocupémonos del tema_, La noción según lo cual elo impasible toma 
apenas un poco de tiempo a, es consustancial a la ideologia de negocios de 
los Estados Unidos¡ Así, eleg! el seudónimo «AcciÓn_ para. ia empresa n 
la que he hecho repetidamente referencia, porque esa presunción es una 
de las más firmemente arraigadas en tal empresa. Si se presenta una 
dificultad, hace falta actuar, resolver el problema, implicar a otras per-
sanas, buscar ayuda ... ; pero sobre·todo actuar, jamás abandonarse. 

La orientación activa se centra en la tarea, en la eficacia y en el des
cubrimiento, lo que algunos autores han identificado con el dios griego 
Promcteo (Morris, 1956). Handy (1978) describe dos tipos de empresas de 
orientación básicamente activa. Las del primer tipo se vinculan a Atenea, 
y se centran en el cumplimiento de las tareas; las del segundo tipo se 
vinculan a Zeus, y se centran en la búsqueda de relacwnt!S útiles, esto es, 
en el esfuerzo del sujeto por aumentar su influencia a través de la consti~ 
tución de alian:z.as politicas y el desarrollo de su carisma personal. 

En el extremo opuesto aparece la eorientación vitala, la cual guarda 
una estrecha relación con la presunción según la cual la Humanidad está 
sometida al poderío hegemónico de la naturaleza. Esta orientación lleva 
consigo· cierto fatalismo: dado que de ningún modo cabe influir sobre.la 
naturaleza, es necesario resignarse y disfrutar de lo que se tenga. Handy 
(1978), califica a este tipo ·de empresa de dionisiaca. Posee una orienta· 
ción existencial que se centra. más en el aquí y ahora, en el disfrute indi
dual, Y en la aceptación de lo que pueda venir. .. . . ... 

Una tercera orientaciÓn, intermedia entre las dos anteriores, ~ la del 
eser-en·trimsformacióna, que alude a la idea de que el individuo -merced 

. a la concreción, la reflexión, y al control de aquellos hechos, es decir, a 
los sentimientos y las funciones corporales, que quepa controlar-, puede 
llegar a estar en annonfa con la naturaleza. Esta orientación incide sobre 
el autodesarrollo, la autorrea1izaci6n, y el desenvolvimiento de las propias 
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b:~:~.~·¡:· ·~·tencialidades. El punto ·focal está en lo .que la persona l!S, y no en lo 

,
: .. : .. ::::.,.,.' que' l~ persona pu~dóe realizad" EOliresum.idas '~daendtas, .: la, orientación del 

. .' ser-eo~transformaCl n pone e. re eve esa actiVl .que tlene como meta 
t. i~ ·~ - .. ~ el desarrollo de todas las facetas del yo como un todo integrado» (Faue

·~·;-:·~ ·.<~·-. .khohn y S'trodtbeck, 1961. p. 17), Handy identifica es ta orientación con 
... : .... , .: .~.' Apolo, entendiendo por- empresa :apolínea aquella en la que se pone el 
:;" . acento sobre la jcrarqwa, las reglas, los papeles claramente delimitados, 

• o',. -y"sobre otros medios que ayudan al individuo a reprimir y controlar 
.sus.impulsos .-naturales_ y .deseos de modo de poder alcanzar un estado 
de perfección. En esta visión aparece por lo demás impl1cita una teoría 
sobre la naturaleza humana, a saber, la de que los impulsos ba.sicos son 
peligrosos y ' deben ser controlados. 
,~ : . Un elemento de la orientación de la actividad que no se contempla ex· 
plicitamente en la tipología de Kluckhohn, pero de creciente importancia 
en la actualidad, guarda relación con las presunciones subyacentes sobre 
la naturaleza del t rabajo y lns re laciones entre el t rabajo, la familin, y los 
intereses personales (Schein, 1978) . Una presunción sedn la de que el 
trabajo es primordial; otra, que la famUia es primordial; o tra, que el .pro
pio interés es lo . primordial; y otra, que un es t ilo de vida armonioso es 
posible y conveniente tanto para los hombres como para las mujeres 
(Schein,~ 1978; Bailyn, :1978, 1982). Si los mie:r:t;lbros de una empresa po-

'.' seen distintas presunciones "sobre In natural~ de la actividad del tra
bajo y de su importancia para otras actividadeS, la diferencia misma será 
causa de ·frustraciÓn y de quiebra de la comunicación. 

Debe igualmente ser examinada la vinculación de la orientación de 
la actividad a los papeles sexuales. H ofstede '(1980) descubre en su es
tudio una dimensión básica . bajo la etiqueta I de cmachismo». Esta di
mensión refleja el grado en que, en un país da~o, se diferencian los papo
les del hombre y de la mujer. Los países que ocupan los primeros lugares 
en· el cuadro resultante son Japón, Austria y Venezuela; Dinamarca, los 
Países Bajos, .Noruega y Suecia ocupan los últimos. Los Estados Unidos 
se sitúan aproximadamente en una posición intermedia. 
.~ .. Las presunciones sobre la orientación de la actividad es tán en la base 
de-los estilos directivos relativos a la toma de decisiones. La existencia 
de 'un alto grado de consenso entre los directivos sobm la manera eCO

rrecta» de juzgar los problemas y enfrentarse a ellos , puede así llegar a 
constituir una presunción cultural profundamente arraigada, que será 
como tal reflejo de las presunciones de los 11deres y de la experiencia 
real de los directivos. Algunos teóricos se apoyan en la teona de Jung 
para :elaborar t ipologías de arquetipos directivos, que pueden permitir 
clasificar distintas presunciones empresariales (Mitroff, 1983). , 

. - ' .... . , 

La natu raleza de las re laciones humanas 

En el núcleo de toda cultura existen presunciones sobre la tonna en 
que deben relacionarse los individuos entre ellos para que el grupo sea 
seguro y acogedor. Cuando tales presunciones no están ampliamente 
compartidas, hablamos de cana.rquIas .. y canomallas .. , y pensamos en 
novelas como El Señor de las Moscas, de Golding (1958) , en donde se 
dramatiza lo que: OCUITe con seres humanos entre los que DO existe un 
consenso claro sobre la manera en que deben relncionarse. 

Mientras que las pr esunciones antes consideradas trataban de la ro
lación del grupo COD su medio externo, esta serie de presunciones se 
ocupa m:1s bicn d,:: la nnt1.lrnlc7..a del grupo en cuanto 1111 , y de In claso 
de nmbicnte interno que él mismo crea para s!' E.ste ámbito ha sido 
especialmente atendido por los teóricos de las empresas, dando lugar a 
las más varia.das tipología.s de los fenÓmenos empresariales. Con todo, las 
presunciones sobre las relaciones, aunque cruciales, no son las únicas 
que delimitan la capacidad del grupo para funcionar. Cada uno de los 
ámbitos antes considerados es igualmente importante; además , y como 
ya he señalado, las series de presunciones están interrelacionadas. 

Las presunciones sobre las relaciones deben resolver los problemas 
de: 1) Poder, influe ncia y jerarquía. 2) Intimidad, amor y relación en
tre iguales. Dichas presunciones reflejarán, obviamente, incluso las pre
sunciones más básicas sobre la naturaleza del género humano. Por ejem
plo, s i presumimos de que los humanos son por naturaleza ag resivos, 
construiremos una sociedad basada en el control de tal agresividad, 
asentando presunciones tales como ccada uno debe ocuparse de sus pro
pios asuntos», o «bay que competir, pero legalmente_o Si se presume en 
cambio que los humanos son esencialmente solidarios, las presunciones 
sobre las relaciones pueden perfectamente destacar cómo hay que coope
rar para alcanzar las metas externas, Las presunciones sobre las relacio
nes, por tanto, reflejarán directamente o estarán coordinadas con las 
presunciones sobr e la naturaleza humana, la naturaleza del medio ex
terno, y la naturaleza de la verdad y la realidad. 

Si se observan las cul turas que se reparten por el mundo, es fácil 
constatar que exis ten diferencias notables en las presunciones que defi
nen la relación entre los individuos y el contenido de las unidades básicas 
de relación. Ciertas culturas, de acuerdo con la nomenclatura de Klu~ 
khobn y Strodtbeck, son .individualistas», o, como las llama Havrylyshyn 
(1980), cin.dividual-competitivas :» (los Estados Unidos, por ejemplo); otras 
culturas son ccolaterales» o csolidarias», en cuanto que resaltan que 
el grupo es más importante que el individuo (J apÓn, por ejemplo); y otras 

., 

i .. , 
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E ·~.-f' . '. . . . . . 
f.\ · .. . =-..:· son cllneales», 'CQ-cuanto.quc.en:ellas destacan la jerarqwa y la tradl
r~~~\.::·;~ó.n· como fundamentos "de . la,. , autoridad (algunos paúes latinos, por 
.. ".;.-,;ejemplo)., , , , ", ',"', ", ' , 
~)-;;ij;,~, La ~ensi6ndc la .dlstancia del, pode%:.;, do, Hofstcdc (1980), ¡dent!-

. ~>":-·f¡'; .• :,'fiCa·una. Variable afín,' Apunta este autor que los paises varían en fu.n.. 
:+-~"'.:~\.'cl6n del grado de capacidad de la gento para controlar, dentro do un or
?':;'::'.::,:'! den:jerárquico el comportamiento de los demás. La gento de los países 
,.):i~·· en los'quo ln.distancia respecto del poder es rnó.s acentuada, como Flll
~~ ... ~:~ pina.s, México y Venezuela. siento más el peso de la desigualdad entro 
:;- : superiores .. y subordinados,. que la de los paises en 103 que la distan
:.,> ...• . cia· respecto al poder es ' menos acusada, como Dinamarca, Israel y Aug... 
r-~~' . trla~ En cuanto a la ócupación, siempro según este cuadro, y como cra 
~:;; '! previsible, se obtieno quo los trabajadores no especializados y semiespo-

ci.aliza.dos se sienten más lejos del poder que los profesionales y d.ireo-
.>:.' tivos... ·, 
f:~':" ~:·~,.En el nivel empresaria1# las · presunciones. sobre las relaciones refl~ 
. :,:' jarán# obviamente, la presunciones de la cultura receptora, que aparecen, 
e '-> : sin,; embargo, de forma elaborada y diferenciada. El fundadorjlider 

puede pensar que el único modo, de poner en marcha una empresa 
, consiste en repartir las tareas individualmente, en hacer a los individuos 

~,.: .. " x:esponsables .de su' rendimiento, y en restriDgir el trabajo en cooperación 
por. cuanto ello sólo procura soluciones grupales del emá.s bajo común 

. denominador:.. Otro líder puede considerar la. cooperación y la comunica~ , ... ; 
-;. ción .entre los subordinados' como los medios más eficaces para resolver 

los problemas e instrumentar soluciones. Es tos dos líderes implanta
rán dos estilos de trabajo completamente distintos, que en última 

~., instancia quedarán . reflejados en los métodos y en los sistemas de re
compensas y control de sus respectivas empresas. 
,:".l.a de cAcción:. y la de cMulti:. difieren enormemente en este aspect6. 
La. de cAcción:. tiende a reducir en lo posible la distancia de' poder entre 
los superiores y los subordinados, en función de la presunción según 

'.~ .. ~.. la cual las buenas ideas pueden ser sugeridas por cualquiera y en cual
f.~. quier momento, Los altos directivos son siempre, asequibles y en todo 
'~ . momento están dispuestos a hablar con quienquiera y sobre cualquier 

¡o· tema, sin otro límite que las restricciones de tiempo. Un alto directivo 
.del departamento de Investigación y Desarrollo dejó hace poco la em

':' . , presa por un trabajo más importante y mejor, para·. reincorporarse a ella 
.., ' ~'. a los tres meses con el siguiente comentario! cEn otra compaiüa, cu.an

'. 'do se me ocurrió una idea.para .. un 'nuevo producto, se me dijo que 
, primero tenia que hablar con mi jefe, luego con el director del depar

tamento de Investigación y .. Desarrollo, y por fin :con el primer vicepre
sidente. Mientras que aquí, en la de Acción, cuando tengo una idea 
acudo directamente al presidente y juntos la desbrozamos. l!ste es el 
tipo de lugar en .el que me interesa trabajar .• La «Multi:., por el contra· 

:" . rio, valora la jerarquía, la formalidad y el protocolo. No cabe un trato m.. 
:.:~> . 

.' 

tormal entro los personas. Las reuniones y conferencias deben concertar
so con pn?pledad, tener un propósito cIuro y acep tado por todos, y Jer 
planeadas tomando en cuenta la prelación y el respeto que sean debidos . 
Durante mis visitas como asesor, me entrevistaba exclusivamente con 
personas que me habían requerido por algún motivo concreto, No hu
biese sido correcto por mi parte presentanne ante alguien sin previo 
aviso. o intervenir en la5 conversaciones que se 'seguían en el comedor de 
ejecutivos. como no fuera para cumplir con las m(nlmB.3 expresione5 de 
cortesía. 

La mayor parte de las tipolOgíaS propuestas en este ámbito se centran 
en el centro en el grado de «participación .. que se considera apropiado 
en el sistema básicamente jerárquico de la empresa. Quizá la teorla más 
general a tal respecto sea la de Etzioni (1975), la cual hace una distinción 
entre: 1) Sistemas coactivos. 2) Sistemas utilitaristas. 3) Sistemas ba· 
sados en el consenso sobre las metas entre lIderes y seguidores, Ro el 
sistema coactivo los miembros están disconfonnes y huirian de él si 
pudieran; en el sistema utilitarista, participarán en función de las nor· 
mas de cuna jornada justa por una paga justa:.; y en el sistema de 
CODsenso normativo, estarán moralmente comprometidos e identifica
dos con la empresa. Las presunciones sobre las relaciones entre igua~ 
les pueden deducirse de estos sistemas. En el sistema coactivo, las rela~ 
ciones entre iguales se instauran como defensa ante la autoridad; en el 
sistema utilitarista, se forman alrededor del grupo de trabajo, y reflejan 
particularmente la clase de sistema de incentivos empleada por los direc-
tivos; en el sistema normativo, en fin, se fonnan naturalmente en torno 
a las tareas y como sostén de la empresa. 

En un nivel más específico, las tipologías desarrolladas subrayan 
el grado de absolutismo de la autoridad: 1) Autocrático, 2) Paternalista. 
3) Consultivo o democrático. 4) Participativo o de división de poderes. 
5) De delegación. 6) De abdicación, el cual implica delegar no sólo 
las tareas y las responsabilidades, sino también al poder y el gobierno 
(Likert, 1967; Harbison y Myers, 1959; Bass, 1981; Vroom y Yetton, 1973; 
Tannenbaum y Schmidt, 1958). Algunas tipologias añaden una dimensión 
de relaciones eprofesionales- o colegiales cuando se trata de empresas 
en las que los individuos gozan de amplios derechos y exhiben una orlen· 
tación «moral .. para con las metas empresariales, como en el caso de las 
asociaciones profesionales de abogados O médicos (Jone, 1983; Shirvas-
tava, 1983). ' 

Estas tipologías empresariales atañen más a la agresividad, el poder 
y el control, que al amor, la intimidad, y las relaciones entre iguales. 
Como se mostró en la tipología de E tzioni, cabe a menudo deducir las 
presunciones sobre las relaciones entre iguales de las correspondientes 
a las relaciones de poder. si bien aquéllas suelen permanecer implícitas. 

Las dimensiones para el análisis de las relaciones humanas pueden ser 
igualmente analizadas a partir de las evariables normativas. de Parsons 
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t/E. ·:··~· .~r9S~l~ :este . . en~mera;la!1-- slgui~tes. ~one~· propin.s de. los. papeles en 
· . '¡,:V, ': . un', sLS temn. social:. ,"", ·: ........ '1 .• '. :" l.. 'H,'. ~~: ; ,., • . • ..• 

?:~~',\~ ~·,\l ... ¿~ÚJ~:;" ,! ... : . .. .. . _;;~' . ? ~" ::¡ t ..... ! :" ".1 
~~~¡:.:~ ·::·ocl .. ,,#¡Emocionalmrnte . 1(Ínculadas~ (} emociona1~ente. neutras. ¿Las ro
~;~,:.-;-· r~ODes cODI.el :sistema' están vinculadas· omocionalmente, como· c.a la 
:~:.;·· : :-: .. ~.·, a¡p.i.stad ; O acaso: se .. tiende. a . mjn imizar ese carácter, para hacer. de la" 
~ ;" ;· ~J·:;;,.; r:~laci6n algO' puramente profesional? . 

. ~~··~7·_,'::::. -,1.: ~ .Difusas o- especificas. ¿Los. individuos· se relacionan entre ell~s en 
· - . varias. dimensiones. como con los miembros de la familia; o las r~ 
" '-, . Iacío~ se circunscriben. a una única dimensión. como ocurre entre el 
;':~. 
:'~... . vendedor y eL cliente? '.' 
,,".0 ' . " • :'~:~ .3 . . ;Universalistas o particularistas. ¿Se aplican los ~ismos . criterios 

a . todos. los· integrantes de: un mismo papel- o jerarquía (por ejemplo, a 
:.,- . to':ios..}os directivos de. ventas). o se aplican criterios específicos a incli

viduos detenninados en función de su situación personal (por ejemplo, 
cJones debería recibir .una paga· extra por tener que ocuparse de una 

. zona:. dilicil. o ca Smith se. le tolera· el fallo que ha cometido porque es 
UD' mutilado.~ o ca Shirley le han asignado Urtf1 buena 1.ona de trabajo 
porque es la sobrina del.presidente.)? I . 

:';.~ .. .. ¡;.;4 ~ Dependientes de la filiación o . eL rendiipiento. (.Las compensa-
. ~ ... -;. c4ones. sociales" como la-jerarqufa y. el rango, se' asignan en función del 
· .:;-':~f · ~· origen y. extracción de la. persona,. o en. base Q.i sus méritos personales? 
~. ~: " 5.. Orientadas hacia. el yo o la..colectividad. ¿Las acciones de los· indi-

· i 

. viduos responden. en una última. instancia a St1S propios intereses, o a 
los.de. la colectividad? ' . 

: ... : Haciendo uso de estas variedades, 'diríamos1 que las relaciones en la 
cCompañía de Acci6n~ . están emocionalmente v.mculadas, que son espe
cificas,. particularistas •. que dependen sobre todo del rendimiento, y que!: 
se orientan hacia el yo; las de la cMulth·. que 10n emocionalmente neu
tras,. específicas •. en parte pero no del todo univ.ersalistas, que combinan 
en: cierto modo el rendimiento con, la filiaci6t1 así corno el yo con la 
colectividad. Sin duda, el r endimiento· se toma ren cuen ta en la cMulti:t 
sólo. que. junto- al mismo se consideran. tambiéD¡IIOS criter ios de filiaci6n 

_ (como residir en la comunidad en donde opera la: compañía, los antece
dentes familiares, y el grado de ins trucción). De mismo modo a la gente , . 
se le. inculca' el deseo de prosperar, pero tom~do siempre en cuenta el 
provecho de la compañía (extremo que se consi'dera más aquí que' en la 
de: cAcción _, donde parece preswnirse que si to~o el mundo hace 10 que 

, d·ebe. -es . decir. si cada. uno· cumple. con esfdrzarse .cuanto pueda-), 
ello· redundará en benefic io de la. compañía como conjunto. 

.gstas y otras dimensiones· se6alan cuáles son los ámbitos en los. 
que se requiere que haya consenso para que una empresa ·pueda funcio
nar' adecuadamente .. El consenso en estos ámbitos aparece así como una 
pieza importante de la· cultura·, que aflora únicamente cuando alguien re-
. I 

CU.'H ). o viola. alguna de las· presunciones. Por . ejemplo~ un directivo ame
ricano· h.ec.ho- 8 . La. idea de que. la jerarqu1a debía depender del rendi~ 

miento, tu.C incapaz de admi tir al becho de que una firma familiar a la 
que se había incorporado como d.irector general, se rigiera enteramente 
por presunciones· de filiación. particularismo y vinculas emocionales. 
En la misma •. las tareas se asignaban en función de la extracción de 
los individuos, las decisiones se tomaban' en base a simpatlas personales • 
y las promociones se reservaban. a los mismos miembros de la familia. 

Existen. en suma, muchas tipologías en la teoría empresarial para· el 
análisis de las relaciones humanas. Cada una de ellas· se centra en dis.
tintos elementos de las relaciones, demarcando así ámbitos susceptibles 
de estudio para 12. cultura empresarial. Dos acotaciones, en fin. son de 
de rigor: 1) Que la cultura es en todo caso mucho más amplia que las.. 
puras presunciones sobre las realizaciones humanas. 2) Que las presun
ciones sobre la naturaleza y actividad humanas, y con la naturaleza de 
la realidad. el espacio, e l tiempo y el entorno . 

Paradigmas culturales - Series interrelac ionadas 
de presunciones 

El último y quizá más difIcil aspecto del análisis de las presunciones, 
atañe a la escala en que llegan a constituirse como cparadigmas~ o es-
quemas coherentes. No todas las presunciones son mutuamente compati.. 
bIes o congruentes. Si el cereb ro· humano t iene tendencia hacia el orden 
y la congruencia, podemos presumir que los grupos humanos aprenden 
gradualmente series de p resunciones compatibles y congruentes. Y si ob
servamos incoogxueocia y falta de orden, podemos presumir que nos' ha
Uamos frente a una cultura todavía no formada, o que somos testigos de 
un conflic to entre varias culturas. 

Conviene que explique lo que entiendo por congruencia. Si creemos o 
·presumimos que los problemas se resuelven en última 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 
prestulcióo de que la relaci6n más idónea. entre los miembros de una em.
presa sea la que se funda eo el consenso y l:l colaboración. Y si c reemos 
que en última ins tancia las relaciones entre los trabajadores y las em
presas son tanto . coactivas como utilitarias , y que en ningún caso cabe. 
que ambos compartan los mismos in tereses. no podemos al mismo tiem~ 
po creer en las teorías de gobierno participativo, por cuanto estas teo
rías presumen que los trabajadores están dispuestos a contribuir al bien-
estar de la empresa. 



R[{{i~~1~~:kr ~~~~~::~~e··q~:~.so~~~ hay que conquiStar 
~Yf~~<:·tiiialC:la1.(esto:es;··dom1nar :strentomo agrerlvamente), no podrá al -,_.~
~};,td1.,tiempó·,:presUmlr·que!la forma 'exr:que los;miembros deben re:lae,iOllax"S<!' ;, 
~~1:.:t;.~enirersí~fOOilsiste ~en bus'car-'p'asivamente' unas ·relaciones de tipo arm~ 
~;;~);~ÍÚOSó':!K1Ílckhohn:Y'Strodtbeck:(1961). ilustran la· noción paradigmática: 

. t¡~~:{f~~'-d&l~de"un:'marco más· amplio,: postulando que la cultura occidental 
~3>¿"·'''' 'eStA'órlentada' hacia el' control"sobre la perfectibilidad del hombre, que, 
¡;2~.:./~· juz8ai que: laisociedad so ·funda ·.en la competencia entre los individuos; 
~.~:- \~ . ·y.-·posee ·una:perspectiva' optimista de futuro basada en una noción de 
~; .. :" progreso. "A ello-'podría.mos añadir una visión cientifico-pragmática de la 
R; ";:~ ~~. verdad-y- la· realidad, una visión. monocrónica del tiempo, una visión·del 
~;:;;.t-' ,' ·;, eSpació y los recursos como algo inagotable, y una visión cracional-legal~ 
?:.:~) . , .. de-las'reladones de autoridad, en el sentido de que el poder debe recaer 
r:: .( ·'· 'sobre'expertos, a los que se elige o nombra por un procedimiento quo 
» l- : .. reposa en ' el principio democrático del cconsentintiento del gobernado:.,! 
~<~.Z. :i. ·En.el mundo empresarial, se cuenta con que las relaciones sean eme
'i-~~:'.;~ :"~clonalmente neutras, universalistas, específicas, y que dependan del ren
e" "':. dimiéiJto (Newman, 1972). 
:~~~~ .• :: .<":': Cabe que las culturas empresariales no alcancen a contar con paradig
!';:.; " mas enteramente articulados, si bien cuando hablarnos de culturas efuer- . 
;.;:;'," ! tes», lo que probablemente tenemos en mente es un cierto desarrollo de: 
¡";~; esa articulación. Por ejemplo, en su análisis de la «Corporación GEM.-;, 
r.: . Dyer (1982) se!Lala que la misma opera de acuerdo con varias presuncio-
r.-... nes entrelD.zadas, lo que confiere su peculi"ar carácter': 1) La verdad ' 
~;J<' 'proviene en última msL'l.DCÍa de los individuos. 2) Los individuos están 

.. ; . 

" motivados. son responsables y capaces de gobernarse por sí solos . 3) La 
_ verdad en última instancia sólo puede determinarse a través del debate 
· y. el enfrentamiento 00 que supone una constante «lucha» y confronta-: 

clón de ideas en grupos y reuniones). 4) Los miembros de la empre!ta-. 
forman una familia .. eo. la que todos se aceptan, quieren y preocupan pon 
los demás. La tercera presunción no puede ser bien instIumentada sin: 
contar con la cuarta, y así se oye a los miembros de la empresa lamenJ 
tarse de la merma de su esentimiento familiar», y, por tal causa, del heJ 
cho de discutir cada vez meDOS; temen, sin duda, la posibilidad de que 
peligre la calidad de algunas de las soluciones que aplican a los probl61 
mas. La 'cCompañía de Acción» opera según presunciones muy similare$ 
a éstas. que pueden confrontarse con el paradigma se puede inferir coma. 
propio de la cMultb: 1)· La verdad proviene en última instancia de los:. 

· miembros más viejos, más sabios, más instruidos y más ex¡pe,ciII1''''tad'''' ~:5! 
· 2) Los individuos miembros pueden y quieren brindarse y ser leales a'ta, 

empresa (las presunciones del cbuen soldado» antes mencionada). 3) La§ 
· relaciones son básicamente jerárquicas (lineales), pero el espacio ta.;·· 

roa/trabajo se halla claramente dividido y repartido entre los 
'bres en calidad de rincón 'o parcela que se posee y administra . 
. miembros de la empresa forman una familia que se preocupa por 

,' . , 

Esto. ejemplos Indlcan que los paradigmas culturales clbtan de ce
rresponderse sólo con las tipologías de empresas que se recogen en nues
tra literatura. Muchas de estas tipologías contemplan tan sólo una dlmen
si6n de presunciones (como las discutidas previamente), desarrollan d..i!oo 
tintos tipos en torno a la dimensión, y luego dan a aquéllos el nombre 
de carquetipos:.. De hecho, estos arquetipos hacen a menudo caso omiso 
de otras dimensioDes de presunciones, debido a lo cual fracasan a la hora 
de comprobar si hay o no paradigmas coherentes en actuación. Dos com· 
pañías autocráticas pueden diferenciarse enon:D.emente en su visión del 
tiempo, el espacio, la verdad, la relación con la naturaleza, y la actividad, 
como dos empresas burocráticas pueden también diferenciarse enormo
mente entre si en estas dimensiones. De hecho. uno de los motivos por 
los que la teotia empresarial no ha podido llegar mAs lejos, es el de que 
la mayor parte de las tipologías que aparecen publicaclas tiene a ser uni-
dimensionales. . 

Para concluir: A menos que busquemos el esquema entre las distin
tas presunciones subyacentes de un grupo, e intentemos identificar el 
paradigma en base al cual los miembros de un grupo perciben, conciben, 
sienten y juzgan las situaciones y las relaciones, no podremos proclamar 
que hemos logrado describir o entender la cultura del grupo . Como mí
nimo, deberlamos considerar cada uno de los ámbitos de presunciones 
tratados en este capítUlo, e intentar responder sistemáticamente si existe 
o no un consenso real entre los miembros del grupo en tal o cual ámbito. 

Así, podremos luego determinar si no existe cultura o si la cultura 
es débil, o si lo que existe es un conflicto cultural entre diversos grupos. 
En cualquier caso, si DO abordamos este nivel de aná.lisis, carecemos de 
autoridad para hacer afirmaciones sobre la cultura. l..a.s afirmaciones su
perficiales se exponen 8 perder el verdadero significado del concepto de 
cultura, o a trivializarlo hasta el punto de coDvertirlo en un concepto 
cuya cualidad no excede al concepto de valores y normas. 

, 
1. 
I 
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·s . • ' CÓMO DESCUBRIR PRESUNCIONES CULTURALES 
, EN UNA EMPRESA 

. Una cosa es definir la eseocia cultural bás~ca 
presunciones que fundamentan 10 que la gente v~~~o e~ esquema de las 
distinta determina cuál es . el verdadero yace, y o t ra muy 

ciones. Los . antropólogos cuentan con ~¿::~~~b;:~n:~e~~J;::~ 
cultura, algunos de los cuales comprenden métodos . 
análisis de los artefactos observables en particul d clo~pleJos para el 
y de otros signos (Frake, 1964' SpracÚey 1979' Bar} e a engua h ablada 
que aquí sigo se presta a la d finj' •• '6 d' '. ar ey, 1983). El enfoque e el n e entreVlsta «cUn' . d 
cuanto que supone la realización de una sen' d lea,. reItera a, en . . e e encuentros y eY"nlc; 
mClones conjuntas entre e l investigador y distO t . f ~l" 
dos que pertenecen a la empresa y encarnan su lD os m onnantes motiva· 
to que tan sólo a través del esfuerzo conJ·unto culdet~. Parto del supues-

P t d
· mtegrantes de la em-

resa y ereeros, es able descIfrar las presuncione . 
mas. de interrelaciones (Evered y Louis; 1981; Schein S l~~~)c~es y esque
conjunto tal vez conlleve la recopilación y ordenaciÓn xh· s~e e~fuerzo 
juntos de datos, y cabe que recoja algunos de los mét;do:uS~lV~ e cal°n. 
de los antropólogos. Como explicaré al fin 1 m s orm es 
pueden también incluir entrevistas fa a del e:a?ítula, tales métodos 
er:tr~vistas .~pales para captar la vi~~e~~ ~~~s~~e~~s P~~ducciones y 
fijaCIón definitiva de la cesencia. cultural d b J egrados. La 
esfuerzo conjunto por dos razones fun~ etale, e~ suma, ser fruto de un . en es. 

" :-, 
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. 1-. . Para evitar los enfoques subjuivos . . El observador no puede ex

perimentar las categorias de significado· que emplea el sujeto integrado ... 
porque no ha pasado· d . tiempo suficiente en la cultura como para· do-
minar los matice~ semánticos, o para entender cómo una serie de cate
gorías puede conectarse con- otras series,. o cómo los significados se plas
man en la conducta·, y esas m ismas conductas se aplican a las situacio
nes. Lo que el recién llegado aprende de entrada pertenece a los estratos 
superficiales de la cultura; sólo después de atravesar los limites inter
nos, el miembro consigue hacerse con la r ealidad y entenderla (Schein, 
1978; Van Maanen y Schein, 1979). Por lo demás, el ter cero impone inevi
tablemente sus propias categorfas de significado a los eventos que obser
va, siendo estas interpretaciones incorrectas hasta un limite insospe
chado. El sujeto integrado puede corregir esas interpretaciones erróneas 
escuchando la interpretación que el tercero hace de los acontecimientos. 
Pero 10 imprescindible es que hablan expllcitamente de ello, de modo 
que la interpretación errónea puede ser observada y corregida. 

2. Para despejar la incertidumbre interna. El suje to integrado no 
puede decirle al tercero cuáles son las presunciones básicas ni cómo se 
hallan esquematizadas las mismas, al estar desgajadas de su conciencia y 
tenerlas por supuestas. El sujeto integrado sólo podrá tomar concien
cia de ellas intentando explicarle al tercero por qué ciertas cosas que 
provocan el asombro de és te ocurren de ese modo, o corrigiendo las in
terpretaciones que ofrezca el tercero. Este proceso requiere dedicación 
por parte del sujeto integrado y el tercero durante un perfodo de tiempo. 
La naturaleza de esta dedicación puede ser comparada con el esfuerzo 
que se hace por descubrir algo que pennanece oculto pero no se ha en· 
cubierto deliberadamente. Se trata de algo tan arraigado q ue pasa inad
vertido, pero que se vuelve perfectamente visible una vez que aflora a la 
conciencia. 

Mani festación del paradigma cultural: Exp loración conjunta 
a través de la: entrevista rei te rad a 

Las diez bases comprendidas en el método que aquí se propone, se 
enumeran y describen en los párrafos 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 supues to que basta con que UDO 

sepa formular al principio las preguntas . adecuadas», para que pueda 
descifrar la cultura. En el modelo que se sugiere aquí, sin embargo. DO 

hay .preguntas mágicas. iniciales o hechos de p referente observación, 
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~~~,~~~ffi~§rÍiCa~P:az;'~iial~' :~:u;~. de.·desci.frar la. cultura. por su de ·la' cantldad·'do .. datos quo posea, Las' cat:eg"rú.s;'i; 
¡ cap!tu1os :ánterÍores, pueden indicar al 

":~~,,:l'6:~;:~:~~~q~:'ámbitOS hay' quo orientar la! observaciones, pero. 
,;~. deben sCr"VID-do pauta· para" el planteamiento de pregunta~ 

:. sFeJ.<observador: n6 se enfrenta antes a la ·cultura de una manera abierta:. 
.11.~1l; ,~Las sorpresas como punto de partida. El tercero al que se vincu. 

.. la; desde' que llega a la" empresa o grupo que ha de descifrar, comienza' 
s'rexperimentar-su' cultura, tanto de manera activa por medio de la 
observaci6n.sistemátIca, como de. manera pasiva al tropezarse con csor
presas.,' esto· es~ las" cosaS que no responden a lo que el tercero espe-: 
raba-' (LOuis,- " 1980) . En la de cAcción», me sentí enormemente sorpren ... 

, ... dido por el: elevado_ grado de conflicto entre las personas, lo' que apa
rentemente era inmune a mis intervenciones. En la .Multi» me sentí 
igualmente'; sorprendido ' por el hecho de que mis comunicaciones no 
circularan h'bremente .. Ambos 'aspectos demostraron ser· importantes 
síntomas. o' artefactos . de arraigadas pres"UDciones culturales . 

. ~. - ;:;~~ 2 .. Observación y comprobación sistemdticas. El tercero se aplica'8 
'Ia: .observación ·sistemática para calibrar las e:tperiencias sorprendentes 
10. mejor que pueda, y para verificar. si 'los eventos csorprendentes:. son 
efectivamente experiencias que se repiten, en cuyo caso serían reflejo ' 
de la cultura, y no simplemente eventos fruto de la casualidad y la idi~ 
sincrasia: ~ , .. ~J 
· .... ~3. 'Búsqueda de un sujeto integrado motivado. El tercero debe en

tonces encontrar a alguien' perteneciente a la cultura que sea analftica~ 
mente capaz de descifrar lo que ocurre y que se muestre dispuesto a cola
borar. Es la disposición del sujeto inUgrado para conseguir cierta ayu.da 
y claridad lo que hace que este enfoque sea ccl.ínico:. antes de etnogTá .. 

. tico. El sujeto integrado suele iniciar el proyecto buscando algún tipo 
de ayuda, pasando luego a participar directamente en el esclarecimiento 
de los aspectos de la cultura (Schein, 1969) . En la de cAcción:. y en la 
cMulti», tales personas eran inicialmente los clientes que me hablan 

'introducido en el sistema. Seguidamente, en los departamentos de per~ 
sonal y capacitación encontré más· acicates para la exploración mutua! 
El hecho es que algunos de los' asesores internos y algunas personas 

'del departamento de capacitaci6n quedan discutir conmigo las obser· 
>vaciones que hacía, convirt iéndose as! en un vehículo natural para 

ahondar- en el desciframiento. . 
.. .. , . 4. Manifestación de las sorpresas, perplejidades y presentimientos: 
Una vez que se ha establecido una relación con el sujeto integrado, el 

·tercero puede revelar sus observaciones, sorpresas, reacciones, e inclusO 
'. sus propias proyecciones, teorías y presentimientos sobre lo que está 
'ocurriendo en la cultura. A menudo esas revelaciones las cencauza»' el 
'sujeto integrado con pregunto.s rutlno.rins como: c¿Qué opInión se · 
formado usted de nuestra compafi1a después de haber pasado aq1.Ú .. 

'. ' 
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tiempo?» Si el sujeto integrado no ofrece un marco idóneo para la 
manifestación de las reacciones, d tercero debe ser capaz de crear tal 
marco. Concretamente, el tercero debe discernir la clisponibilidad del 
sujeto integrado para atender a observaciones que puedan parecer 
juicios, y para enfrentarse a ellas de una manera no defensiva. La ma~ 
nera como el tercero revela sus observaciones es también crucial. Por 
lo general yo evito las abstracciones y las generalizaciones; en cambio, 
me ciño cuanto puedo a mis propias reacciones ante los eventos, permi
tiendo así que el sujeto integrado crea que es mi idiosincrasia y no una 
fuerza cultural 10 que está operando. De ese modo, en la de cAcción» 
podía interpretarse que yo era simplemente hipersensible al conflicto 
interpersonal en grupos. con lo que el hecho dejaba de ser relevante; 
en la cMulti», el hecho de que no circularan mis memorándums podía 
interpretarse como una prueba de mi necesidad de figurar, y no como 
reflejo rl:e fenómenos culturales de la compañia. Esta forma de comu
nicación reduce además al riesgo de que el sujeto integrado adopte una 
posición defensiva en el caso de que la observación toque algún punto 
sensible. 

S. Exploración conjunta para alcanzar explicaciones, El sujeto in
tegrado intenta explicar al tercero el significado del evento sorprenden
te, o, en el caso de que el tercero tenga un presentimiento. aquél deta~ 
liará o corregirá la interpretación de éste. Ambas partes deben ahora 
rastrear sistemáticamente las presunciones subyacentes y los esquemas 
que les son propios. En este punto, las categorias teóricas, las cuestiones 
a las que todo grupo debe enfrentarse (como se explicó en el tercer 
capítulo). y las categonas de presunciones básicas (explicadas en el 
cuarto capítulo), valen como referencia mental para comprobar que se 
está abarcando todo el terreno culturaL Esto es , ambos sujetos deben 
relacionar las observaciones con las distintas categorías teóricas para 
descubrir dónde se da "UDa conexión más clara y dónde los datos revelan 
con claridad una presunción subyacente, En este proceso el tercero debe 
nsumir el papel de entrevistador cUnico, que como tal ayuda al sujeto 
integrado a buscar en su propia mente los niveles más profundos de 
explicación que puedan pennitir a ambos sujetos descifrar las presun
ciones básicas de la cultura. Dado que los datos esenciales figuran en la 
mente del sujeto integrado, el proceso debe configurarse de manera que 
afioren esos datos que el sujeto integrado da por supuestos. El tercero 
debe saber llevar la indagación de modo que evite que el sujeto inte
grado adopte una actitud defensiva, ofrezca explicaciones superficiales, o 
se agote al extremo de desear concluir la relación. 

En la práctica, esta actividad por lo general tiene lugar cuando am~ 
bas partes se encuentran relajadas, bien al final de un día de consultas 
o durante una comida, o bien en unn. sesión especialmente prevista para 
el diagnóstico. En la cMulti», pasé incontables horas con un joven pro
fesional, asesor interno e instructor, hablando de mis frustraciones en 
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~~]~{.,~Eªfr.§~~tra~~ba~Jo~,~q~u~e~b~a~d~a~p~ara~,:' Ii~ ... compailia, con 10 cual le'1>,;;' ,"l para el entendimietlto "de"10 
. .al:1.que. podJa:- aB.adir los datos pertinentes de su propia 
Cuando: DUestraS · experiencias ."eran idénticas, nos percatá

de ' estar trataDdo-con un temer cultural real. En la de .Acción. · · 
ja~.clari.ficaci6n . fue en buena medida fruto de otro proceso al que: se 
pudo :recurrir. La compailla contaba con dis t in tos asesores en varios 
"departamentos de la empresa, y todos nos reuníamos periódicamente 
p arn.. confrontar nuestras notas y para descifrar las presunciones en un 
-contexto grupal. El hecho de' que cinco o seis de nosotros compartieran 
·sus-.e:'Cperiencias, nos permitía calibrar con más precisión las aparentes ' 
'presunciones culturales -de' mayor incidencia. . . 
.::' . .' ·,6., Fonnali.zaci6n de la. hipótesis. De la fase 5 se obtienen explica
ciones con sentido, manifestadas en la forma de presunciones cultura
l es; éstas. sin embargo, sólo pueden ser consideradas por ahora presen
timientos' sobre' la cultura, siendo obligado formal izarlas en hipótesis . 
Tanto el sujeto int egrado como el tercero deben deter.minar los restarf. 
tes datos que puedan servir para comprobar la existencia de una .. pre:
sunción, determioada. Esos datos pueden presentarse como valores o¡>e; 
rativos-,deducibles a partir de las presWlciones, o como una conducta 
,~ ,que debería ser observable si la presuncióri es válida. Las categoríaS 
teóricas descritas en el capitulo cuarto para ~l análisis de las presun
,ciones básicas , pueden ,servir de pauta para saber a qué debe atenderse 
al objeto de' explicar las sorpresas y otras ~bservaciones. En cierto 
modo, las mismas ofrecen instrumentos teóricos que el sujeto integrado 
y el tercero pueden emplear para elaborar un ! .. modelo» de la cultura. 
,', 7. ', .Comprobación >: afir,," aci6~ sis~emdticaf' . POI' medio de nuev)ls 
entrevl.Stas u observaCIones, el sUjeto mtegrado wter esado y el tercero 
rastrean ahora cuevas evidencias. E n este punto, la entrevista sistemá:' 
tica a los informantes puede ser oportuna, yi que el tercero sabe ya 
más o menos qué preguntas ha de formular. En l a~i fases iniciales ' de 
acercamiento a la cultura, el t ercero tendría dl variedad de preguntas 
que hacer, que difícilmente sabría por dónde tomenzar. En este ' : ' 
del proceso, el tercero ya está en condiciones de saber hacia dónde 
dirigir su atención, qué es lo que debe buscar y a quién in terrogar;' ·1.iiS ~ 
cuestionarios, incluyendo análisis de documentos, anécdotas y otros an6- ' 
tactos, así como las entrevistas fonnales,. las observaciones sistemáticaS 
y t odas las restantes técnicas para el acopio de datos sociales. resultan 
ahora extremadamente apropiados. , . ; ::~ 

8. Profundizacidn en el nivel de presunciones. Uno de los pasos máS , , 
diff61es en el proceso de desciframiento, se desprende de la necesidad , . 
de ir más allá de los valores articulados al objeto de en tender las 
sunciones- más, 'profundas sobre las , que aquéllos se asientan. Es' 
bable que esa ir:.~:lgación no pueda emprenderse con éxito 
cultura a ' la que ~o pertenece. Es decir, si yo soy Wl in've,;'i,,",lolr":St,¡':;', 
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dounidense,' quizá pueda descifrar la cultura de una empresa estad!> 
unidense, pero jamás podré descifrar íntegramente la cultura de una 
empresa francesa, japonesa o latinoamericana. como DO haya vivido en 
esos paises durante un tiempo. 1..0 esencial de este paso, por tanto, con
s iste en seguir la hipótesis confirmada e in tentar establecer con claridad 
cuál es la p resunción que está actuando y de qué manera la presunción 
incide sobre el comportamiento. En la de .. Acción - , he llegado a enten
der lo que s ignifica luchar por una idea que busca la verdad en un 
mundo incierto. y el hecho ya no me atemoriza. Me be hecho a las reglas 
del j uego. En la c:Multi,. be llegado a entender lo que significa querer 
resolver el problema que uno p adece, ser el experto y buscar ayuda sólo 
en otros expertos, de modo que ya no me sorprenden las preguntas que 
se me hacen ni los problemas en los que me veo involucrado. Ya sé 
cuándo mi comportamiento se ajusta a la cultura y cuAndo se opone 
a la misma. 

9. Revalorización constante. Según vayan surgiendo nuevos datos. 
y según vaya el tercero familiarizándose más con la cultura, podrá éste 
refinar y modificar el modelo de la cultura que ha comenzado a cons
truir, así como examinar ese modelo con otros sujetos integrados inte
resados. Pero deberán éstos estar en efecto interesados y ser anaUticos. 
porque de lo contrario pueden no reconocer las presunciones mediante 
las que operan. Y 10 que es aÚIl peor, pueden ponerse a la defensiva si 
perciben que se les está juzgando, () senti rse molestos por el hecho de 
que su conducta haya sido .. expues ta:. . En o tras palabras, una visión 
correcta de la cultura no implica necesariamen te su aceptación automá
tica por parte de los miembros ac ríticos de esa cultura, por cuanto a 
éstos pueden no gustarles las presunciones por las que operan, o porque 
las mismas simplemente pueden ser demasiado diftc iles de comprender. 

Tanto en la de .. Acción,. como en la .. Multi,. viví experiencias COD

tradictorias al intentar interpretar para los sujetos integrados su propia 
cultura, incluso cuando la iniciativa partia de ellos. I ndudablemente, en 
ocasiones no estaban preparados para conocer el análisis de su cultura. 
Por o t ra parte, las discusiones culturales de esta clase aportan impor
tantes datos nuevos q ue perm.iten una revalorización. Así como en los 
grupos de capaci tación o terapia la resistencia a la interpretacióc provee 
import<lntes datos, en los anáJisis culturales la reacción de la gente ante 
las descripciones culturales, aporta mas datos de interés sobre la cultura 
en su sentido más amplio. 

10. Descripción por escrito. Como examen fin<ll de nuest ro enten
dimiento de las presunciones de una empresa dada, es necesario poner 
por escri to las presunciones, demostrando cómo se relacionan entre si 
dentro de un esquema significa tivo (pa ra articular el paradigma). Es 
5umamente fácil presumir que se ha entendido la cultura y sentir que 
se intuye 10 que está ocurriendo, sólo que como no pongamos por escrito 
lo que creemos notar, jamás podremos saber si realmente la hemos 
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I-n\:1;~~;~;-entend1do~y;s1:otros...la, llegarán. a e.ntencler.:Bl análisis 'escrito será cons
!'1tXt;~:'i:~"'. "itanteme.nte modificado según vayan. surgiendo nuevos datos, pero en cual· 
r2";\"'f.';:' ,;(¡uler caso la descripción es una etapa esencial en el método de expli-
t.~!~; -5~··-· caci6n~ .. ~ :. . o,, • 

I ·?~::~;:· ,'~., El sujeto 'integrado interesado puede encontrar en' la descripción 
!;~'::.,':: .escrita una prueba adicional válida,-pero lo que no es seguro es que sea 
:.\" '. :~ . siempre adecuado ofrecer esa descripción -escrita. La cuestión del cuándo 
; ': '" . y. el cómo se debe rev4?lar la cultura a los miembro~r del grupo. exige 
!~~:,\:~. " un diagnóstico clínico ulterior. La forma en que se utilicen los datos 

culturales, por tanto, depende de los problemas que el sistema de clien
;~" ~.~ ::: tes desee plantear .. 

." En la .:Multia, la descripción cultural se hizo precisa cuando hada
'.: mos el diagnóstico de las fuerzas que podían favorecer o impedir el 

n~:... . Proyecto de Reconversión. pero hasta entonces no había sido más que 
una interesante porción de datos, que compartía con los asesores inter
nos y el director de planificación. En la de _Accióna existía ya tal preo
'cupación interna por. la cultura, que mi papel fue má.s el de clarificar, 
desbrozar y examinar sus implicaciones. Por ejemplo, pregunté una vez: 
_Si su cultura presume realmente que cada individuo debe pensar por 
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su cuenta, ¿cómo se concilia ello con su deseo de que la cúpula direc
tiva tome decisiones que puedan implantarse en el resto del sistema? 

':"". '. 

Metodologfa de la entrevista 

";. Quien llegue a una nueva empresa, ¿cómo debe interrogar a un infor
mante dispuesto, de modo de abordar las presunciones culturales? La 
información que se obtiene por la entrevista complementará. los datos 
inmediatos que el tercero obtenga. de sus aproximaciones a la empresa, 
siendo naturalmente cada entrevista una aproximación a ser descifrada 
con arreglo a las etapas precedentes. En cualquier caso, los datos gene
rnles do lns entrevisto.s y los datos específicos de las mismas, pueden 
ser útiles pC\rn estruclurnr Ins prlmerns nproxlmnclone~, 
; . . La Idea básica es la de obtener una reconstrucción histórica de la 
fonna en que el grupo haya resuelto sus principales problemas de adap
tación exte.rna y de integración interna, y de la clase de soluciones que 
hayan funcionado repetidamente hasta quedar asumidas. Para llegar a 
ello, lo que hago es interrogar por los sucesos críticos de la historia 
del grupo! empleando las categoI1as del capítulo tercero, cuadros 1 y 2, 
como una_ referencia mental válida para constatar que todo está siendo 
abarcado. . 

La entrevista debe hacer transItar al informante por la historia de 

.. ' 
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la unidad que se está estudiando, al objeto de descubrir sucesos histó
ricamente claves y la manera como han sido manejados: 

1. Recapitule.mos la historia de su e.mpresa. ,Puede. decirm e cuándo 
se fundó y hablarme. de los hechos acaecidos el1tonces? 

a) ¿Quiénes estaban involucrados? (Procure precisar los nombres de 
los más destacados fundadores o lideres que hayan podido ser los autén. 
ticos creadores de la cultura, y diga cuáles eran sus valores enfoques 
presLLDciones y metas.) , , 

b) ¿Cuáles fueron los problemas críticos de sus comienzos ? (Procure 
establecer cuáles eran sus problemas de supervivencia y cómo se hizo 
frente a los mismos.) 

e) Se plantearon entonces metas específicas? ¿Métodos de trabajo? 
¿Aparecieron temprano los valores clave? 

2, ¿Cuál fue el siguiente incidente. critico? (Incidente crítico es cual
quier eve.nto importante que amenace la supervivencia, o que obligue 
a reexammar o reformular las metas o métodos de trabajo o que com
prometa a los miembros o el tratamiento de los temas. pa'ra descubrir 
un incidente crítico. el entrevistador puede pedir al interlocutor que 
evoque los ev~ntos que hay~ sido causa de problemas para los que la 
empresa ,no dlsp0n!a de soluclOn~s, o los eventos que hayan cuestionado 
o cualqwer hecho mterpersonal inusual o que haya provocado tensiones 
las nonoas existentes y las soluciones [por ejemplo un acto de rebeldía] 
y exigido algún tipo de respuesta.) , , 

a) Dfgame cómo vivía la gente lo que ocurría. ¿ Se mostraba ansiosa • 
molesta, feliz, etcétera? ' 

b) ¿Qué se hizo? ¿Quiénes intervinieron? (Aquí el entrevistador in. 
tenta averiguar -<:on precisión- qu~ g~nero de respuesta se dio y cuáles 
~eron los ~ctores clave y responsables de la misma. Si un informante 
dIce, P?r ejemplo, eDOS en.aeotábamos .a la quiebra, pero en lugar de 
despedIr ~ente, se nos redUJO a todos la Jornada del trabajo y el sueldo., 
el entrevIstador puede preguntar: «¿A quién se le ocurrió esa idea? 
-¿Cómo se puso en práctica?») 

c) ¿~ué sentido tuvo la respuesta? ¿Oué metas. valores y presuncio
nes se vIeron afectados o expllcitamente contemplados en la respuesta? 

tr) ¿Oué pnsó lucgoi' ¿1.o r-c~rllc~ta fundon(¡? ¿Cómo se ."intló In 
genle dcspu~s7 ¿La respuesta se ,iguió aplicnndo? (El entrevistador 
fonnul? luego preguntas sobre la siguiente crisis o evento critico, a 
propóslto de los cuales volverá a hacer la misma serie de preguntas.) 

I 
I 

j, 
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I 
,PirlaIlSI~¡'cre ,' las: ~espuestas 'a: la entrevista 

datos' de' observación .' , ' 
.: , . , ' 

. :':rJf~,Según. se -:vayan descubriendo' los incidentes, los sentimIentos, 10 que 
"'" , •. ', .... ', "'.se hizo y cómo funcionó, conviene intentar Idescubnr o inferir los valOo 

, r es, subyacentes. y las presunciones que, puedan estar implicados en las 
r espuestas; y: comenzar a buscar los esquemas que les sean. propios . Tal 
es el" procedimiento analitico que acompaña a las fases S y '6 en la 
secuencia descrita al comienzo del presente, capítulo. No cabe sostener 

' que se está tratando con un elemento cultural, mientras DO se observe 
~erta' repetición de la respuesta, ciertas conductas, valores y presWl-

. . Clones claramente compart.J.dos y que conti.cp.a.n siendo aplicados en las 
". / :nuevas situaciones, Asi, es· necesario conocer la historia a· .suficiencia 

para . comenzar a' observar el, esquema. ' 

'. 

; .. 
.. . - ;. ' 

' .. : 
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Otras fuentes de datos culturales 

. ¿Cuánto es 10 que se puede deducir del . análisis de los artefactos, 
tales como. la estructura de la. empresa, sus l sistemas de información y 
control, y sus metas proclamadas, sus· estatutos, las declaraciones sobr e 
su, m isión, sus mitos, leyendas y anécdotas? Dado que con frecllcnci:wse 
emplean. tales datos, es obligado hablar DqU:f de sus vcntnjns e inco n-
venientes. i 
. :.: Estructura empresarial. La deducción de la cultura a. partir de una. 

.estructura existente, tiene el inconveniente de no pennitir descifrar las 
prc:sunciones .subyacentes que en principio di~ron lugar a esa estructura, 
Oc:' diferentes _series. de P:esunciones subyacef ltes cabe que se derive la 

,mIsma estructura. Por eJemplo,; cuando ell . ¡una empresa descubrimos 
una 7structura a1t~meDte centrall.Z.ada, lo que ¡podemos inferi r de las pro
s.unclones de, los lIderes es: 1). Que ése es. e~ modo correcto de organi. 
zarse .con muas a la tarea primordial, o 2) que ellos monopolizan la 

.. verdad, o 3) que los puestos clave deben eservarse a sus amigos y 
par iente.s, O 4) que no se pue~e confiar realm nte en la gente (Teoría X), 

, por l? que ,ésta de.be ser estnctamente contr~lada, o S) que tan sólo las 
relaCIones Jerárqul.c:as y unas claras líneas del autoridad permiten poner 

.en marcha cualquzer empresa. ¿O acaso la estructura es una tradición 
. basada en la- evóluci6~ histórica,. que procede de las presunciones de 

,-. 

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

Si el hecho de descifrar el. c significado~ impUcito de una estructura 
empresariál determinada representa un problema para el analista cul
tural, puede sin duda ser también un problema para el emple~~o que 
vive dentro de la estructura. El aporte más señalado del análISIS que 
hace McGregor (1960) de la Teoría X y la Teoría Y, es el de ver que si 
la es tructura implica una cierta presunción sobre la naturaleza huma., 
na, la gente puede ir adaptá.ndose a esa estructura observando la con
ducta que se 4:espera~ de ella, En otras palabras, si el fundador no confia 
en la gente, y así instaura una organización y un sistema de con trol 
tendentes a impedir la automotivación y el autocontrol por parte de los 
empleados. éstos pronto crecibirán el mensaje_ que les hace saber que 
DO se confía en ellos, con 10 cual podrán 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 s i el lider, pese 
a no ser desconfiado, instaura una considerable centralización por otros 
motivos o por perpetuar una tradición? Se corre así el peligro de que el 
mensaje que emita la estructura no sea el deseado. 

Dado que los humanos no pueden soporta r demas iado la ambigüedad 
y la incertidumbre, y en consecuencia neces itan de una estructura em
presarial como vehicu lo fWldarnental para el establecimiento de las rela· 
ciones tanto de jerarquía como entre los colegas, todas las empresas 
desarrollan algún sistema de papeles y esta rus par? posibilitar Wla dis
tribución clara de las tareas y permitir que sus miembros puedan for
marse una idea firme de los demás. Así, la estructura reduce la ansiedad 
y hace que la vida empresarial sea predecible y estable. Sin embargo, 
dado que es difíc il deducir las presuncioncs n p<'lrtir de la estructura, 
tanto e l sujeto intcgrado como el tercero deben distinguir con precis ión 
las lIuténtk~L S prt:sunciones, y cvitar las atrihut:iol\cs () pl·oyccciu llCS pre· 
maturas . 

En resumen, la estructura de una empresa cumple: importantes fun· 
ciones, lo que la convierte en UD elemento clave d e la cu ltura. Ahora 
bien. e l contenido cultural -aquello que la estructura realmente engloba 
en cuanto a presunciones r elativas a la tarea, la gente y las relac iones-, 
debe descifrarse con detenimiento, y no aceptarse sin más_ Dos empresas 
con idénticas estructuras pueden poseer culturas totalmente distintas. 
y dos culturas similares pueden desarrollar, al menos a carla plazo, 
es tructuras distintas. Ta l es por ejemplo el caso de dos departamentos 
de rawologia que incorporaron la tomografía por ordenador práctica
meote al mismo t iempo; uno pasó a tener una estructura muy cen tra· 
lizada, mien tras que la del otro se descentralizó no tablemente (Bar
ley, 1984b). 

La. información formal y el sistema de control de una empresa. Si 
los direct ivos clave atienden debidamente a 10 que es puesto de mam-

- . 

l. 
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pO"r' 'los; sl.Stemasi'de i inform..aclón. y: control, el sistema reflejará" . -

111~~~~~¡Sjin~~~~~'jt:od~O;S conocemos'empresas en las que el sistema . informales de 'dirección guardan' escasa -
en algunas. empresas los directivos ridicu

.. su" sistema ·de control como algo aderezado poI'! 
8H~~~l~ _chicos de las finanzas», pero que es en buena I ioedida inadecuado para el manejo efectivo del lugar. Ahora bien, los 
G{I,~"<:;';",""lS1'eIIlaS· formales son iDdudablemente un artefacto de la cultura, y por 

. consiguiento -reflejan algo. Como m1nimo, pueden reflejar el hecho de 
rll;;.,,~'_· '.·':". que . una de ·: las· subcu.lturas propias de la empresa está actuando. en 

pugna' CaD' otra9 partes de la cultura. La naturaleza de este conflicto 
puede ser un punto de' partida válido para diagnosticar las tensiones 
que existen en la culturo receptorn. Con ello quiero decir quo 01 sI3tema.· 
formal manifiesto no puedo ser lnterpretndo en su sentIdo literol. El 

.", ....... .- . mismo es sin duda portador de mensajes, los cuales sin embargo no 
If:~:}'i"": .. ~"._- reconocerse si previamente no se observa qué es aquello a lo 

que· los directivos prestan realmente atención. . . 
1." , .¡ Además, Y'por complicar aún más las cosas, las intenciones originales 
':que reflejan una serie de 'presunciones, pueden tennina:r ·siendo muy 

distintas de; sus efectos y de las presunciones que deduce la gente. En 
ambos casos, los mensajes que esos -sistemas y procedimientos conllevan 
son implícitos. Si una' empresa está programada para operar diariamen
te, y otra para hacerlo men.sualmente, el hecho será sin duda indicativo 
de sus respectivas presunciones sobre el tiempo. ¿Pero cuáles son esas 
presunciones? Si para proceder en un detenninado caso el empleado 
necesita conseguir .la aprobación de dos directivos del escalafón, mien
tras que para hacerlo en otro le basta con su propia firma, habrá sin' 

."duda.que ver en ello distintas señales sobre las presunciones relatiyas· 
a' la capacidad de actuación e iniciativa del individuo. Pero como con la 
estructura, a menos que se examinen los orígenes históricos y las inten~ 

.. ciones de los creadores de sistemas y procedimientos, no se podrá llegar 
a 'saber realmente cuáles son esas presunciones. , 
~>Un ejemplo de la cMultb esclarecerá este punto. La cMulti» operaba. 

'. a" nivel mundial, por. lo que habla. fijado disposiciones y normas para' 
. realizar viajes desde las oficinas centrales hacia las distintas unidades' 
- regionales. Para poder viajar, un empleado de las oficinas centrales nece-
'sitaba contar con la aprobación de su jefe y con la del jefe de su jefe. 
Cuando tuve por primera vez noticias de eUo,.me pareció que encajaba' 

el tipo de artefacto que sostenla a todas luces las firmes presUD:-
clones jerdrquicas de la empresa, y en seguida supuse que reflejaba una 
falta de voluntad para delegar. ¿Por qué:no podían conceder a la gente 
un' presupuesto para viajes haciendo que se ciñera al mismo? Cuando: 

1l1.·' ..... >·, . traté de. este _tema con los máximos directivos, descubrí una 'serie de. 
razones to~ente distintas para la existencia de esa política. Al,aren, 

., .. temente, 9urante afias la compañía había otorgado completa 

" 
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al personal de sus ofi~ centrales. Como resultado de ello, l~s vi~jes 
a las unidades regionates se hicieron tan frecuentes que los direc~vos 
regionales llegaron a pensar que !la hacían má~ que fomentar el tunsD?-0 
desde las oficinas centrales. Los mtentos de fijar un presupuesto no dIS
minuyeron las visitas a las regiones. As', fue como reacció';l a la ~ar~da 
frustracción de los directivos regionales, por lo que la cupula direcllva 
impuso lo que equivaUa a una traba para viajar, con lo que se venía a 
advertir a la empresa que las regiones en tanto que unidades empro
sariales eran más importantes que las plantillas de las ofici.nas central.es . 
A! objeto de garantizar un respald~ apropiado d~ las reglOnes, se hizo 
necesario poner un freno a la plantIlla de las oficmas centrales. 

Lo que Q,pnrcntnbo. ser una pol{ticn represiva, e.n rela~ión con 105 

vlujes, demo~tl'Ó ~Cr un nrtefueto culturul rk:u en IIllonnaclón sobre Ins 
relaciones en el ámbito de Ins oficinas centrales, las postura,: para ~on 
la delegación y el cambio de prioridades en función de la evoluClÓ"?
de la compañia. Con todo, sólo después de investigar 7stuve en condi
ciones. de descifrar lo que el artefacto realmente reflejaba y de saber 
cómo debía ser interpretado. Mi sospecha es la de que la mayoña de 
procedimientos empresariales cuenta 70n, ricas anécdotas cultu.ra~es de 
este tipo. sin que quepa entender el SIgnificado de esos procedirmentos 
mientras no se analicen y descifren sus correspondientes anécdotas. 

Por último, importa obs.ervar que algunos de los más poderosos men
sajes que encierran los sistemas se insertan en los procedimientos tecno
lógicos en cuanto tales, y DO en el signiflcado psicológico de esos proce
dimientos. Por ejemplo, la introducción de sistemas que ofrecen bases 
de datos o swninistran información por ordenador, y que suponen la 
colocación de una terminal en el escritorio de cada directivo, lo que 
da acceso a toda la información que provenga del sistema. se funda
menta en distintas presunciones sobre el procedimiento que pueden 
ser o no ser compartidas en la empresa: 

1. Que la uiformación importante figura en los inf0r:nes introdu
cidos en el ordenador (10 que contrasta con el examen directo de los 
bechos). . . 

2. Que todos los niveles directivos deben disponer de la mls~a lIl

formación (lo que contrasta con la posibilidad de que sea propledad 
privada del titular de cada puesto, como en la cMulth). 

3. Que el acceso a una mayor información mejorará el proce~o de 
dirección (lo que contrasta con limitar el acceso a las parcelas de ~for. 
mación que se consideran cruciales para la dirección de ~a funclón o 
ámbito determinados, donde un menor acceso es 10 prefenble). 

4. Que el acceso automático de todos a toda la informaci?n n:ejo
rará el proceso de dirección (lo que contrasta con la introducclón SISte-
mática de trabas temporales, de manera que determinados niveles pue-
dan acceder a la información antes que otros). 



1~~~1~~~~~j~~~~~~' ,~o~m~. p~!ro~.~ .. ~ .. ::es~~tá~:"~~~d~ en pre.sWldones . d!stln tu. do. 'un, procedlm1ento tecnológico detenninado, ésto 
de ' serIo -so verá trnstocndo. En cualquier caso, no 

~;,~~;;,'::;tu:,~ a· pa.rt.ir. de la· existencia del procedimiento. 
,,'," '"HU'. 11 anécdotas y esta tutos. Muchos de los análisis publi-

la cultura, se circunscriben a analizar los artefactos expli
. ," .. cltos,~' como las anécdotas- y los credos empresariales, Mientras que e, 

. :·~ .; posiblo determinar la forma en que las anécdotas sobre los fundadores, 
" ,,,.," .• ,,' ~:'>~os 'estatutos y los ' credos de sus comp?-ñ1as refuerzan sus presunciones, 

. . ~ ~DO cabe ell .. cambio deducir esas presunciones únicamente a partir do 
• M '.esós:dates. Nada permite suponer que en las anécdotas y estatutos haya 

~Iip:,,¡,: .. algo.más allá de sus ,valores expresos, los cuales tanto pueden armonizar 
· .,:'·como ,no armonizar con las · presunciones reales que es tén actuando . 
... :Debe observarse la' misma precaución con el contenido de los materiales 

RIIL', '~?;,'. , '. : destinados·:-a i. ser transmitidos a los recién llegados , y con los mitos y 
mif,~ii;.,:.¿ . ..•. 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 Sirnmons. 1983); . 

~:',; E¡:origen , y la función deJas canécdotas_ empresariales no son nada 
claros, ' si ·bien se ·han podido identificar algunos ternas . Las anécdotas 
suelen comunicar los· valores y creencias de .los fundadores o de otros 
personajes ·centrales de la empresa, cuYo· papel se ha convertido en un. 
·modeln- simbólico, Las anécdotas suelen ser prescrip tivas, por lo que 
'pueden . transformarse en velúculos directos de a doctrinamiento. Por 
otra · parte, en una empresa que tenga much cl.s subculturas o agrupacio
nes en conflicto,· las anécdotas pueden constituir UD medio para divull.ar 
UDS ' cultura· opuesta o para revelar las inco'nsistencias o los absuiaos 
de. la cultura principal. En un artículo ilumin;ante, Martin Y Siehl (1983) 
analizan los valores clave de la cGencral Motors» desde la perspectiva 
de· una historia oficial y desde la perspectiva del desencantado JOM 
DeLorean (Wrigh.t, 1979), .EI .propósito de la! mayoría de las anécdotas 
de DeLorean ·no es otro que el de· lograr '¡que la compañía parezca 
ridícula e inefectiva. . 
" ' .. En ocasiones las anécdotas son emplead~ para idea lizar a los pri
'meros .líderes, . pese a no ser la conducta que se idealiza la adecuada 
para el momento presente, En este caso, e11 propósito de la anécdota 
no es sólo el de transmitir un valor, sino a'demás el de · proporcionar 
a ·los· empleados un ~otivo de orgullo y algo l con que identificarse, Por 
ejemplo, en una gran compañía europ.ea se ~ontaba que un empleado 
había ido a· visitar a uno de los importantes ¡líderes de antaño, gracias 
al cual la: compañ1a había alcanzado su situación actual. Aquél, se deda, 
había abierto la conversación. diciendo, cHe,IT Doctor Schmitt», pero 
Schmitt,' interrumpiéndole inmediatamente, corrigió: cNo soy Doctor:~ ' 
Entonces, el empleado se disculpó, y en seguida dijo: cRerr 

. i 
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. Schmith ; pero Schmitt volvió Q interrumpirle, diciendo : _No soy direc
tor; soy un capi talista, y como tal do)' empleo a d ir~c t ores .- Lo qu~ so 
trasluce en In nnécdoto no es solamente In personalidad de ese antiguo 
Hder, sino además el estatuto jerárquico que deben aprender lO! que 
trabajan en la empresa, La conducta emprendedora se presume que es 
la clave del éxito. 
.. La declaración explícita de credos , filosofía Y estatutos , hace 5ue el 
mensaje anejo sea igualmente expHcito, lo que reneja la pretensión del 
líder de transmi tir algún tipo de mensaje. Pero no podemos · suponer 
que estos mensajes conscientemente articulados reflejen necesariamente 
temas culturales de carácter más implícito, bien porque el líder no es 
consciente de ellos, bien porque se opone a ellos, o b ien porqu~ delibe
radamente trata de remplazar algunos de esos temas implícitos por 
otros más conscientemente explicitas que se adapten mejor a sus pre
tensiones. 

Guardan estrecha relación con las filosofías y credos hechos públicos, 
los folletos de captación de personal. los manuales p~ra orientaci6~ 
de los empleados, el adoctrinamiento inicial y los materiales. de capaCI
tación, las cintas de vídeo y otros artefactos con los que se Intenta dar 
a conocer a los recién llegados algunos de los elementos clave de l~ 
cultura de la empresa, Dichos materiales . existirán con mayor probabi
lidad en compañías que ya hayan pasado su rr:juventud", Y que posean 
un sis tema de valores propias 10 suficientemente fundados como para 
que puedan articularlos, si bien los mismos existen también en. compa
ñías de reciente creación en la forma de cartas del fundador, Cin tas de 
vídeo del mismo, Y en otros materiales que brindan los p~incip ios fun
dacionales Y los valores a los recién llegados, 

En conclusión, resulta más apropiado emplear los artefactos empre
sariales para verificaz:- las hipótesis que uno mismo se fonne ,sobre las 
presunciones básicas, que para descifrar lo que esas presUDclOnes son 
por encima de todo. 

Entrevistas de grupo para descubrir posturas 
en dimensiones específicas 

Si la finalidad del análisis cultural consiste en proporcionar a los 
sujetos integrados una rápida visión de su propia cultura, s in que para 
obtenerla tengan que acudir al proceso formal de análisis llevado por 
un tercero o un equipo de trabajo, sépase que yo sí recurro a cierta 
clase de entrevistas grupales o discusiones, Con frecuencia pido a grupos 
de sujetos integrados interesados, tanto si trabajan conmigo como si no, 

-1 
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2~1~:~~~.~~:~~~fan? oS·"" tina:dImoosión cU!tura1 determinada. Por . se vc· precedIda. por una conferencia/seminario 
trata: de..la cultuta· como concepto general que abarca las 

. subyacentes y admitidas, y donde se explican las dimen· 
. ". dones:· específicas '. exam.i.Dadas en el cuarto capítulo. Los miembros del 

grupo seleccionan luego una o más dimensiones para su análisis, lo que 
pasan a hacer con la ayuda de uno· de lo! conjuntos de instrucciones 
quc sc · detallan seguidamente. 

. :·r~i: Esta técnica resulta. útil porque permite que la iniciativa para des
·velar.lo- que normalmente está oculto provenga del propio grupo, y por~ 
·que.permite a los terceros que asistan· a la discusión observar la con~ 
ducta·.de los miembros del grupo desde el punto de vista de la misma 
p~ción que se está analizando. En otras palabras, alli donde no 

. : .. exista la posibilidad de realizar observaciones etnográficas simples, cabe 
:siempre apreciar bastante de la cultura actuante mediante la formación 
y seguimiento de grupos de trabajo que sometan a discusión los temas 
culturales; Cada uno de los siguientes ejemplos metodológicos, deben 
ser. entendidos como una primera aproximación, susceptibles de ser 
mejorados en función de las ~gencias propias de cada situación empre
sarial. 
. ! . 

Dimensión 1: Relación de la empresá con su entorno., 

¿Qué presunciones básicas posee la empresa sobre sí misma? 

l . Identidad básica y papel: .¿Quiénes somos (tipo de producto, ser
vicio, mercado, cliente)? ¿Cuál es nuestra misión central o función úl· 
tima en la sociedad? ¿Cuál nuestra erazón de ser_ o justificación para 
la subsistencia? 

2. Entornos adecuados: ¿Dónde y con cuáles entornos es apropiado 
relacionarse por representar, por una parte, coacciones y amena.zas , y, 
'Por otra, oportunidades? 

.... 

a) Económico. 
b) Polltico. 
c) Tecnológico. 
ti) Sociocultura1. 
e) Otros . 
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3 posición de' cara a esos entornos: 

a) Dominante y de control. 
b) En armonía'" con; simbiótica. . 
c) Dominado por¡ hay que encontrar una parcela propia y adecuarse 

a ella. 

Método analítico aplicable. a la discusión en grupo 

1. Reconstrúyase Y analícese la historia de la empresa .a . trav6 de 
la identificación de todas las crisis importantes, las transiCiones cru~ 
ciales y otros momentos particularmente tensos. 

2. Sobre cada evento identificado, reconstruyase la manera e.n: que 
entonces la dirección definía la identidad/papel, los entornos aprop1.ados 
y la posición. . . 

3 Localícense esquemas Y temas en los eventos anahzados. . 4: Esquemas de prueba y temas frente a los criterios estratég¡.cos 

corrientes. l' ren 
5. Articúlense las presunciones que respaldan as aCClOnes emp . 

didas. d 
6. Confróntense estas presunciones COD los datos actuales e com~ 

portamiento. 

Dimensión 2: Naturaleza de la realidad y la verdad; 
fundamento de las decisiones 

¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la realidad? 

1 Realidad física social y subjetiva: Desde la perspectiva d~ la 
emp~esa. ¿qué áreas de decisión corresponden al dom.mi? de la rea~ldad 

'ftsica (lo que se verifica externamente con datos obJetr,":os: cuesy.ones 
de hecho)? ¿ Cuáles corresponden al dominio de .la reahdad. S~C la1 00 
que se verifica sólo mediante el consenso: cuestiones de op~n~ón, cos
tumbres, dogmas, principios)? ¿Cuáles corresponden al do.mm~o de .la 
realidad subjetiva 00 que se verifica sólo mediante la expenencla subJ& 
tiva: cuestiones de opinión personal, enfoque, ~sto)? d 

2. Criterios verificativos-Moralismo-Pragmatlsmo: Dentro de un o
minio dado, ¿cómo se determina el que algo sea everdader.o. o t:reab, 
de modo que pueda servir de base para emprender una aCCión? 



. "' - ·I , ·.' ; ;· ·· ~·:·.' 
' . .... ;. , •... 

~~~~~:¡;;;;~:~~~¡~~~=~ 'hE' procedido ,de este!" modo.:a 
:1 .. ' c:~sta··es la manera correcta de p~ .... . : 

Por la revelación de 'hombreS sabios o autoridades: cNuestro pre-
• ,., ••.•• quiere que se proceda de este modo.::a cNuestros asesores o exper
tos recomiendan que prOCedamos asb 

" . . : .¿ . á) Por un procedimiento racional/legal: cTrasladamos esta clase de 
decisión al comité' comercial y procedemos como ellos deciden.:a 

. . 1."':: e:) Resolviendo ~l co.!!llictc; eü debáte ab ierto: cLa idea, ' después de 
pasarla por ~es comités distintqs y examinarla con el personal de ven. 

o tas, se mantIene fume, así que la aplicaremos.::a 
o:;; I) A· través· de pruebas y errores; 10 que funciona: cInteotémoslo y 
se verá..::a . ' 
·::.:.: g) ·' ·Mediante un examen cientifico: cNuestra investigación demues
tra que ésta es la forma de proceder._ 

~., _./ · ·t . 

~~tOdo analltico aplicable: a la discusión ~ grupo 

~.:~ '.t:;.("Identifíquense decisiones que h ayan implicado problemas estra. 
tégicos y un agudo conflicto previo a la resolución. 
'~'- 2 . . Clasifíquense las decisiones en función de la esfera de la realidad 

-fisica o social-, a la que se juzgó correspondían. 
3. Identifiquense en cada sene las clases de criterios que pennitlan 

a la gente sentir que se podía llegar finalmente a una decisión. 
4. Ubíquense el esquema y los temas de estos c r ite rios. . J 

.5. Arti~~ense las presunciones básicas que subyacen en estos cri. 
tenas. 

6. Confróntese la conclusión con los datos actuales de comporta. 
~en~o de la empresa. 

Dimensión 2A: la naturaleza del tiempo 

.. . ' ¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la naturaleza del 
tie:mpo y cómo se estructura éste (las mismas a menudo reflejan los 
con.c~?tos d~yempo de la cultura receptora)? 

. . L Dirección' del enfoque . . 

a) Orientación hacia el pasado. 

. ,. 

,::<" .;" ';: .:..;.:: ><. ' ~ ~:: '~'~~7 :'" 
.. . ... ' 

..... ,. 

b) . Orientación hacia el presente. 
e) Orientación hacia el futuro. 

2. Concepto básico . 

a) Lineal, monocr6nico. 
b) Policrónico. 
e) Cíclico . 

' .' ".' 
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3. Dimensión de las unidades pertinentes, duración de los ciclos. 

Método analítico aplicable a la discusidn en grupo 

1. Identifíquense y anaUcense algunas decisiones recientes conside
rando qué es aquello a lo que se ha concedido más 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. Enumérense todos los sistemas y procedimientos importantes 
empleados por la empresa. y detenn[nese la duración de los ciclos a los 
que se recurre en cada caso. 

3. ¿Qué variación se perm..-i te· en los objetivos y en los plazos? ¿Pa· 
sado cuánto tiempo se llega _tarde:a a una cita? ¿Qué se entiende por 
_tardanza_ en la entrega de un producto? ¿Y qué significa .tardar. en 
el cumpli miento de un plazo? 

4_ ¿Cuánto du ran las entrevistas ? 
5. ¿La empresa emplea los tiempos horarios, tiempos periódicos u 

o tro tipo de regis tro temporal? 
5. Para cada uno de los dominios antedichos, búsquense temas co--

munes de los que quepa deducir presuncion es, y luego confróntense' 
éstas con los datos actuales de comportamiento. 

Dimensión 28 : la naturaleza del espacio 

¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la naturaleza del 
espacio, hasta qué punto se dispone de él, cómo se estructura y cuáles 
son sus significados simbólicos? 

1. Disponibilidad. 

a) Infinitamente disponible . 

i 

I 
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. '. 
. 2. psos . del espacio como" símbolo. 

a) ¿Cómo se utiliza el espacio para simbolizar la jerarquJa y el 
pOder? . 

b) ~gualcómo se utiliza el espacio para simbolizar las relaciones entre 
_ 1 ~,có.mo se reparte en forma de parcela . d ' o cprople ::1.(\:., y 
se unuza. acaso para proteger la privacidad? 

3. Normas de cDistancia». 

a) ~istancias apropiadas para las relaciones jerárquicas 
mformales.· . . 

formales e 

. l · b) ' 
'e) 

D!stane,ias apropiadas para las 
DIstancIas apropiadas para las 

reIae.iones íntimas y de amistad. 
reumones, la relación con terce--

ros, etc~tera. , 

~~todo. analltico aplicable. a la discuslón e.n grupo 

.; Este ámbi to no ;e presta con facilid d al . . . 
de preguntas específicas Habn a. análISIS formal a través 
experiencia propia en v~as y :u;:~uge.nr ~ grupo que revisara su 
manera de obtener una im s SItuaCIones de la empresa, de 
presunciones que sUbyace:r:~i:l:~i~:e ~l emfleo. del espacio y d~ las 
los miembros debe conocer estas .on e mIsmo. La mayoría de 
aflorar recurriendo a las . pr~unclOnes, por lo que cabe hacerlas 
dente puede ser empleado :;~~enclas compartid~s. El modelo pre~e-

pauta para orgaruzar la discusión. . 

Dimensión 3: La naturaleza del género humano 

h 
¿Cuáles SOIJ. las presunciones básicas sobre la natural 

l
umdano y cómo se aplican en nuestra propia eza del género 

p ea os y de directivos? empresa a nivel de em-

1. Naturaleza humana fundamental. 

a) . f.:os ·humanos son fundamentalmente nos a la empresa, egoístas). cmalos» (ociosos, contra-
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b) Los. humanos son fundamentalmente cbuenos» (trabajadores, 
constantes, generosos, favorables a la empresa) • 

e) Los humanos son fundamentalmente neutros (indefinidos, varia· 
'bIes, capaces de ser buenos o malos) . 

2. Mutabilidad. 

a) Los humanos se diferencian desde su nacimiento, Y deben acep
tarse como son. Si cabe, pueden compensar su cmaldad .. i.n.nata 

meruaLite sus actos. 
b) Los humanos son mudables y perfectibles. 

Método analltico ap1icabl~ a la discusión ~n grupo 

1. Identifíquense los héroes y los bribones de la empresa, las per
sonas que han alcanzado el éxito y los fracasos, y compárens~ las anéc· 
dotas que se cuentan sobre ellos con lo que se dice sobre su .naturaleza 

humana::.. 
2. Analícense 105 criterios de reclutamiento, selección, y promoción, 
3. Analícense los cnterios de valoración del rendimiento: ¿Qué es 

lo que busca la gente? ¿Qué tipo de observaciones se anotan? ¿Qué es lo 
que aparentemente se' valora y qué DO? 

4. AnaHcese el sistema de recompensas Y control. de modo de llegar 
a la presunción implícita que sirve de base a la sistematización de las 
cosas (por ejemplo, un control frecuente implica que no se confía en 
la gente, lo .que a sU" vez implica que se cree que la gente no es digna 

de confianza). 
5. Búsquense las presunciones comunes a 10 largo de los dominios 

precedentes. 
6. Confróntense las presunciones identificadas coo los datos actuales 

de comportamiento. 

Dimensión 4: La naturaleza de la actividad humana 

¿ Cuál se presume que es la postura propia y natural de los humanos 

frente a su entamo? 

t 

1. Activa; orientación hacia el .hacer»: Los humanos están por en
cima de la Naturaleza; hay que actuar para resolver los problemas; nada 
es imposible; se lucha, se triunfa, se intenta (Prometeica) . 

. , 



' " ' ' : ó.H~ti:{c1ón: 'hada : el isér..::": Los ' humanos están' subor
di,~a~bs a . .li .~atu:aleza·; haY 'que aceptar el destino, sosegárse y disfrutar 
de' lo /que es 'm evItable ·(Dionislaca).' ." 

3, Armoniosa; orientación hacia el '-ser en transfonnaciónIO: Los 
humanos están en l.a Naturaleza; lo natural es el completo desarrollo 

· de los talentos propIos; uno debe perfeccionarse (Apolínea), 

i.~· . . :.. 

Mitoda anaHtico aplicable a la discusión en grupo 

1. ~dent.iffque~se pro'?lemá~ a los que haya hecho frente la empresa 
en su rustona, debidos pnmordialmente a fuerzas extrañas que actuaban 
como barreras o trabas opuestas a los propósitos de la empresa. 

· 2, .¿Qué enfoq.ues se; propusieron para hacer fTente a l problema? 
¿:~.efleJaban en pnmera Instancia alguno de los enfoques precedentes? 
," ~ 3 . . . ¿~ué enf?ques fuero~ efectivamente adoptados? ¿Reflejaban en 

p nmera. Instancla a lguno de los enfoques precedentes? 
· .~. 4,· ¿Cuáles' eran las presunciones impUcitas en los enfoques adop-

tados? , 

'.' S, ~onfróntense las presunciones ident~cadas con los datos de como 
portaDllento. . - : ' 

. :. , M~todo alternativo ~e posible aplicación 

', - 1. " Identiflquense .1?s primeros lideres. ! fundadores y héroes de la 
hist.o~a de- la comparua, ¿Cuáles eran sus I presunciones respec to a su 
posIción frente a la Naturaleza? . 
,o . ,2, . Identifíquense los miemb:os que hay~ triunfado y los que hayan 
·fracasado en la e~presa, ¿Qué dIferencia entel plano de las presunciones 
parecen caractenzar a los dos grupos? . ¡ 

3. Confrón,tense las presunciones ident.i6.cadas con los datos actuales 
de comportamiento, 

Dimensión 5:. La naturaleza de las relaciones humanas 

" : ¿~uá1es son las p:esunciones básicas de la empresa sobre la forma 
en q~e deben condUCIrse las relaciones humanas, de manera que las exi
genCIas de a mor y agresividad de los humanos sean constructiva mente 
gobernadas? ¿O cuále~ son los presunciones que Cund"rnentan l"s regl"s 
básicos porn el mancJo dc: 1) El podcr, c l control. In ¡nnuencia. 2) [.n' 
intimIdad y el afec to? 

.' , .. . . , 
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1. Relaciones humanas: ¿Cuál es la base sobre la que en defi.oitiva 
se e s tructuran todas las relaciones humanas? 

a) Linealidad; tradición, jerarquía , familia. 
b) Colateralidad, cooperación grupal; consenso de grupo y bienestar 

del grupo, 
c) Individualidad, competencia; derechos individuales y bienestar 

individual, 

2. Relaciones empresariales: ¿Cuál es la base sobre la que en definí· 
tiva se estructuran las relac iones empresariales? Ex.isten muchas t ipolo
gías en este ámbito, basadas en la distribución del poder, el compromiso, 
la manera en que se estructura el trabajo, la forma en que se resuelven. 
los conflictos y la naturaleza de la misión empresarial en cuanto tal. La 
cuestión de la distribución del poder es p robableme nte la mas central. 

a) Autocracia: bas ada en la presunción de que los lideres, los fun
dadores, los propietarios, o todos aquellos que deten ten el poder. 
tienen el derecho y el deber de ejercerlo. 

b) Patemalisrno: basado en una' presunción autocrát ica y en la pre
sunción de que aquellos que dete ntan el poder están obligados 
a ocupal'se de quienes no lo detentan . 

e) Consultiva: b asada en la presunción de que todos los n iveles 
pueden aportar informaciones apropiadas, si bien el poder queda 
en manos de los líderes o propietarios, 

d) Participación: basada en la presunción de que todos los niveles
contribuyen con su información y capacidad al rendimiento de 
13 empresa; por consiguiente, el poder debe compartirse como 
convenga. 

el 

f) 

Delegación : basada en la presunción de q ue el poder debe si. 
tuarse donde estén la información y el talento. aunque la res
ponsabilidad sólo corresponde a los papeles directivos, 
Colegiación: basada en la presunción de que los miembros de 
la empresa son compañeros que comparten por entero la respon-
sabilidad de toda la empresa. 

M¿¡'odo analítico aplicable a la discusión en grupb 

1. Iden tiffquese una serie de decisiones importantes adoptadas re
cientemente, y véase si fueron tomadas por individuos, grupos, o por 
ambos. y cómo se ejerció el poder en el proccso de toma de decisiones. 

2. Ex.aOl lncnsc Ins :lnécdol:1S y lcye nd:L ~ tle la erlll)f'cs:l sobrc sus 
héroes y bl·ibollt:s, pora descubrir 1;;, manera en que esas personas so 

. '.' 
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¡;"",~~':¡.e¡,iICÍ"m,ban con otros individuos de la empresa. 
. ,Exarnfnense los incidentes críticos. por ejemplo casos de rebeldía, 

·";, .. C ;'-n,,~ determinar cómo la empresa se enfrenta a la conculcación de las 
.Mnru .. de autoridad. . 

~. Búsquense temas en las decisiones, anécdotas y eventos, para 
. ldentificar las presunciones subyacentes. 

Conclusión 

No he hallado un método apropiado y rápido para identificar las 
presunciones culturales. En ocasiones, esas presunciones son obvias 
desde el principio; otras veces resultan muy dificiles de descubrir, iD
cluso después de varios meses de trabajo; y otras veces no queda más 
que concluir que en la empresa no existen presunciones compartidas de
bido a que carece de una historia común. 

El único enfoque seguro es la triangulación, esto es, la confronta· 
ción de cada -porción de información obtenida con otras porciones de 
información, hasta lograr que un esquema comience a revelarse por si 
mismo. En este proceso, el diálogo entre el sujeto integrado y el tercero 
es vital. Un aspecto importante de la triangulación consiste en el exa
men de los criterios propios mediante la observación de las respuestas 
que los miembros de la empresa dan a la conducta e intervenciones de 
uno. Como Lewin (1952) señaló hace mucho, la pretensión de entender 
.un sistema exige que se intente su transformación. Con esta a.6.rmación 
Se propone alentar la indagación de los actos y la labor de diagnóstico 
·en todos los sistemas humanos, siendo el mismo especialmente adecuado 
para el diagnóstico de los elementos Culturales. 

¿Es licito emplear cuestionarios u otros exámenes más formales? Tal 
y como enfoco la cultura, la respuesta s610 puede ser «no», En el mejor 
de los casos, con estos instrumentos sólo se llegarían a deducir algunos 
de los 'valores expresos de los miembros del gru.po. En el supuesto de 

; que éstos fueran entonces tratados como artefactos a ser interpretados 
::;,,-:" : junto con otros artefactos, se podría aún pisar terreno seguro; en caro
, . - . bic, si se toman los datos para definir la cultura en cuanto que presun
'~"::_"~ones subyacentes y dadas por supuestas, se estará pisando UD. terreno 

por demás quebradizo, y, lo que es más grave, sin saber a ciencia cierta 
. ;',-;,~ :.~ inconsistente es ese terreno. 

.. ... Como ·he dicho repetidas veces, la cultura no se desvela eDIl facili· 
-dad. ·Pese a estar claramente ahí, su articulación y descripción exigen 
' :~~~e paciencia y esfuerzo. 

6. PROBLEMAS ÉTICOS DE LOS ESTUDIOS CULTURALES 
Y LAS INTERVENCIONES 

m render sus fu=s Y debilidades, 
Para que una empresa pueda co . P válidas fundadaS en' juicios rea

y para que pueda' optar por estr?"tegtaS deberá estudiar y entender SU 
listas de los factores ext:mos e m.ternos, no está libre de problemas, 
propia cultura. Ahora ~llen, ::: c=. hay que considerar tres tipos 
riesgos, Y costes potenciales. 1 

de riesgos. d . r ·incorrecto. El an'lisis de las 
1. El analisis de la ~~ P:,:" s:" que .se adaptan aun esquema . 

presunciones culturales y e md en cuyo caso el encargado de ·to~ 
Y paradigma, puede resultar ~ o, t ara fundamentar SUS deClSlD' 
las decisiones recibirá datos mcor:,ec eO~ ~resunciones incon ectas sobre 
nes. Si las decisiones se toman en as. ente perjudicada. 
la cultura, la empresa puede verse senaDl r arada ara conocer datos 

2. Puede ser que la ex:c-~resa e~~ :~é ~:ecto, s&o que los sajetos 
sobre su cultura. E.l análiSIS pu . asimilar cuanto 'Se ha av~ 
integrados pueden no ~tar prepara!"s".;:: el carácter, Y funciona en 
riguado sobre ellos. SI la cuI::ensa tendente a evitar la ansiedad y. a 
parte como un ~ea:msm; ~ la' autoestima, Y el orgullo, cabe eD.::on
procurar una ~Cl6n ~ ec va, cias una empresa -se -muestre TeaC13. -a 
ces que por distintas Clrcunstan ;. Los psicoterapeutas Y los 

dad -"rural que le es prop_ . __ ~_." 
aceptar la ver vu.&. enfrentarse 'a la resistenC18 o .al ~ 
asesores deben constantemente oCiO imilar el penoDal· de una .empro
de los pacieiltes Y clientes. De. m ", ·5 ... . _ ._ :": " _~'.: . . .", 

.. -.:- .. 
. -: ~' :':--..t.:_ ._. 

., 
'1 , 
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menos que reconozca una necesidad real de cambiar y se sienta ·10 
b;LS:':~:e,~s;:e.guro psicológicamente como para examinar los datos sobre 

. " '. "1 no estará en condiciones de atender a las verdades cultu-
,';':' : "'rales que indagación ponga en evidencia. Un riesgo potencialmente 
.,:; /;.a.lí.n mayor es el de que el grupo alcance una visión instantánea, y auto
J).:'· mática e inconscientemente produzca así cambios en la cultura: 1) Que 

.'~ '. tal vez no sean queridos por algunos miembros de la empresa. 2) Para 
, .¿.';" 'los -que tal vez no estén preparados algunos miembros, quienes en con-

secuencia no podrían aplicarlos. 3) Que tal vez no resuelvan los pro
blemas. 

.... ,.,: . Entre otras razones, la gente evita las terapias porque no están. pr~ 
~?Iadas para las visiones que la terapia conlleva inevitablemente. La 

visión produce automáticamente un cambio porque impide que se pueda 
recurrir en- adelante a determinadas ilusiones y defensas. Si la cultura es 
a la empresa lo que el carácter al individuo, la visión de la cultura 
propia puede eliminar defensas que hasta entonces haD funcionado, y 
que servían de apoyo a la empresa. E l estudio de la cultura y la revela
ción de esa cultura a los sujetos integrados, pueden ser entendidos como 
una «invasión de la privacidadn, lo que en distintas circunstancias no 
es bien acogido. Por consiguiente, el investigador de la cultura debe ad
vertir claramente a sus clientes que el hecho de dejar la cultura propia 
·al desnudo, por decirlo de algún modo, tiene consecuencias. 

Por ejemplo, 'una compañía llegó a .descubri.I"ll, estudiándose por su 
Cl:lenta y con la ayuda de asesores externos, que .presumía que la gente 
estaba motivada y que se conformaba con el sistema de "una jornada 
justa para una paga justa "D. La compaiüa medía los resultados, no el 
número. de horas de trabajo, y por lo general defendía una visión idea
lis~ de la naturaleza humana. Durante un penodo de crisis económica, 
tuvo que confrontar sus presunciones idealistas sobre 10.s empleados, y 
.así, y porque la productividad constituía entonces un problema, se dis

. puso a emprender un cambio. Sus directivos decidieron que el idealis
~o ·.Y!i no 'era sostenible, y que lo mejor era que se hicieran con el 
con"t!ol de la situación. Instalaron relojes registradores y mandaron a 
lo? ingenieros industriales a estudiar la conducta de los trabajadores al 
objeto de controlar la productividad y extremarla. Al lmplantarse los 
p.ueyos m étodos, los trabajadores concluyeron que la empresa había real

':~te cambiado, pero para mal, y así perdieron parte de su estímulo, 
.: f¿~~"ezaron a protestar contra los relojes registradores y a intentar 
_~~los, y en general redujeron su esfuerzo productivo haSta el 
" ~o alcanzable. 
" ~[;.;¿;~v·:lam~ entables historias de este tipo se asocian usualmente con los 
'. arrogantes que llegan trayendo estilos diferentes, si bien en 

la única intervención fue la de demostrar claramente a los 
jIíi.~~I'OS de la empresa hasta qué punto era idealista su cultura. Asus

: por la posibilidad de una quiebra económica, no fueron capaces 
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de darse cuenta -que 'su cultura seguía siendo" un medio válido para hacer 
frente a.la adversidad econ6mica,- y que no hacía falta iniciar cambios 
radicales. Tal vez habrían resuelto mejor el caso de no haber conocido 
su cultura. . 

3. La empresa puede volverse más vulnerable si se transmite su .cul
tura a terceros. Si un análisis correcto de la cultura de una empresa llega 
a ser conocido por terceros, bien porque' el mismo se publique o simple
mente porque se discuta entre partes ,iDteresadas, la empresa puede vol
vers~ vulnerable o quedar en desventaja, dado que los datos que nor
malmente se mantienen dentro de su ·esfera pueden .ahora .ser.-públicos. -
Cabe que por distintos motivos los miembros de una empresa no deseen 
que su cultura quede al desnudo ante otros. Si la información se inade
cuada, los empleados potenciales, los clientes, los proveedores y otras 
categorias de terceros que tengan trato con la empresa, pueden verse 
negativamente influidos. . 

Aquí es nuevamente ú til la analogía con .el .carácter», en cuanto a 
que no publicaríamos un perfil certero sobre la personalidad de un indi
viduo, a menos que esa persona, por razones propias, desee que se pu
blique. En el supuesto de que sea importante para la comunidad cientí
fica la publicación de ese material -por ejemplo, si los psiquiatras y los 
psicólogos clinicos desean informar a sus colegas sobre los casos que 
hayan tratad~, los casos deberán velarse de manera que se asegure el 
absoluto anonimatO' de la persona objeto del informe. Parad6jicamente. 
los casos de las empresas de negocios raramente quedan velados, pese a 
que a menudo esos casos incluyen detalles reveladores sobre la cultura 
de la empresa. Si la empresa es enteramente consciente de lo que está 
revelando, y si la información es correcta, DO cabe ningún ·daño. Pero 
si el caso revela un material del que la empresa 00 es consciente, esa 
publicación puede dax:- lugar a una visión inconveniente y crear tensión 
entre los miembros. así como provocar impresiones inconvenientes entre 
los terceros. S i la información no es precisa, tanto los sujetos integra
dos como los terceros pueden obtener impresiones erróneas y funda
mentar las decisiones en una información incorrecta. 

Obligaciones de l anal ista cultural 

Si estos riesgos son reales. ¿quién debe preocuparse de ellos? ¿Basta-· . 
con decirle a una empresa que estudiaremos su cultura, que le. infor-. .. 
maremos sobre lo descubierto, y que no:publicar.emos nada sin su 
rización? En el caso de que nos ocupemos .de las manifestaciODe$ ~·,n.~' ··", 
ficiales, los artefactos, y los · valores~resos. :parece 
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~~¡::~:~!~ ·-esclarecimiento del material a los miembros. Pero si nos ocupa
los niveles profundos de la cultura, y de las presunciones y es
que les son anejos, el sujeto integrado sin duda no sabré a qué 

. está ·enfrentando, .por lo que el tercero queda obligado en tanto que 
profesional, tal y como corresponde al psiquiatra o al asesor desvelar 
. claramente al cliente las consecuencias que comporta adentrarse en una 
investigación de la personalidad o el carácter. 
:. El analista de una cultura asume la obligación profesional de enten~ 

... ,. -·:·-der ·por completo las consecuencias potenciales de una investigación. 
. . "Tales consecuencias deben explicarse detalladamente antes de que la re

lación alcance ese plano en el que existe el compromiso psicológico im-
pUcito que obliga al tercero a suministrar a los sujetos integrados los 
datos obtenidos sobre la cultura. 

Ejemplos que ilustran la dimensión del problema 

Hasta ahora he identificado los riesgos ·e indicado quiénes deben 
ocuparse de los mismos. ¿Pero contamos acaso con alguna evid~~ia 
sobre los costes potenciales, sobre lo que puede r ealmente pasar SI ID
vestigamos las culturas empresariales, si suministramos datos y publica
mos los resultados? Sabemos lo que puede pasar en la esfera individual, 
y contamos con numerosas experiencias de proyectos de investigación 
de acciones, emprendidas bajo el amplio rótulo de «desarrollo de .la 
empresa_, que demuestran lo que aCUITe cuando se entregan a un SIS
tema de datos sobre sí mismo, pero poseemos una experiencia. relativa
mente limitada en la esfera cultural. Los siguientes ejemplos, sacados de 

. mi propia experiencia, señalan algunos de las dimensiones del proble
ma y los costes potenciales que el mismo supone. 

Ejemplo 1. Un claro ejemplo de proyección de presunciones inco
rrectas se dio en una reunión de directivos de una compañía que se 
preciaba· de tomar en cuenta los pareceres y las preferencias de su per
sonal y sus familias . Los directivos discutian sobre la sucesión en dis
tintos puestos clave, incluido el puesto de presidente.. En un momento 
.de la discusión, se eligió a una persona como jefe de la división interna
cional (puesto que a la larga podia conllevar el ascenso al cargo de vice
presidente ejecutivo, y finalmente al de presidente). El vicepresidente de 
personal y otro miembro del grupo, hablan sin embargo hablado con el 
sujeto en cuestión, quien las hizo saber que no quería desplazarse al 
.ronmjero .dada la edad crítica por la que atravesaban sus hijos. En ese 

. ,momento de la discusión el presidente. intervino para decir: cDéjenme 

.. - ; ... 
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hablar con él. Tal vez consiga explicarle más cIanu';,.enteu:u. la'.. 
tuación._. lOid.o lo cual, mi propia -reacción fu~ la .incre;~dad ~ Sl- _ 
ese aparente Intento de persuasión lo estimaba como una !ara '. yala ~óue 
delrin· · dla c VlOCln 

p ClplO e compañia según el cual los sentimientos personales 
debían tener 1m peso específico en ese tipo de decisiones. Sin duda, 
otras personas del grupo eran del mismo parecer- uno o dos P . 
duda la alía d la dia·ó 'USleron en . v . e me o n del presidente, aduciendo que ejercería una . 
presIón exceSIva sobre el individuo. 

E~ . presidente exJ?lic6 entonces su lógica, m~mento en el que salió a 
reluCIr una presunc~ón profunda. El presidente dijo: «Comprendo que 
DO debe~os presIOnarlo para que acepte el trabajo si DO lo quiere 
y ~ SI es perfect~mente consciente de lo que está. rechazando. Quier~ 
explicarle que consIderamos que el puesto de vicepresidente internacio
nal es un escalón decisivo, que él es para nosotros el candidato lógico 
para el ascens~, pero que DOS veremos forzados a no ascenderlo si no 
acepta el trabaJO. No tenemos tiempo para promocionarlo de otra man~ 
ra, y ~ue.de que no ~e dé cuenta de lo que significa rechazar la oferta. 
Per? .SI SIendo consclente de ello insiste en rechazarla, respetaremos su 
deCISIón y buscaremos a otro candidato.» 

La presunción profunda, por tanto, era la de que al. ejecutivo clave 
debía dársele ~ info.rmación completa de la empresa, y permitírsele 
tom~ u.n~ decls.Ión. SI s.e le hacía saber que estaba en linea .hacia la 
presldenoa, ~día reconslderar las priOridades familiares y replantearse 
su ~e~pl~ent~. La presunción implicita era la de que el único que 
~ úl~ InstanCIa puede tomar la. decisión es el individuo. De haber 
SIdo slmpl~ente des~do por el grupo para el .ascenso, la. decisión 
habría p~do de éste. Mi presunción inicial sobre las presunciOIles de 
esta compañia andaba descaminada, como se demostró posteriormente. 

Ej"emplo; 2 . . En ~ c?mpañía. en la que estaba trabajandÓ como ase
sor, se ~e IDVltó a. asIStir a la reunión anual y a discutir con todo el 
grupo mlS ~bservaclO~e~ sobre la cultura de la compañía. Allí, y pese a 
que procuraba ser obJetiv~_ e imparcial en mis análisis, se me ocurrió en 
~ .moment~ coID:parar CIertos aspectos de su cultura COn un modelo 
m:ili~. Vanos m.lembros del grupo, antiguos militares y amantes del 
EJército, se ofendIeron entonces por lo que interpretaron como un retra
to ~e~~n:tivo de.I Ejército (pese a que yo creía que había hecho una ex
P?SlCIOn lmparcIal). El hecho de que estimaran que yo había malenten
did.o y puesto. en duda uno de sus valores, terminó Provocando un deba
te lIIlproductivo y un relativo descrédito del proyecto asesor. A partir 
de entonces! sentí que mi relación con esas personas era «tirante_, ~y 
que se deSVIrtuaban las más ambiciosas metas del proyecto... . .~ .. 

¿QUé obtuve de ello? Las enseñanzas pueden ser .Yarias. La más· obvia 
de todas es que el tercero DO debe nunca -cal.eccionar_ .a .los . : 
grados sobre su propia cultura, yaque.'lmO no puede 

.. '.' 
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:.:~~~'::' i~s puntos sensibles ni vencer sus propios prejuicios. Probablemente, 
O,, ::' . de haber explicado cada una de mis consideraciones detenidamente como 

.. hipótesis o interrogantes ante las que debían reaccionar, DO habría caido 
en la tnunpa. 
, En segundo lugar, comprendí que mi análisis había .sumido a los 
miembros del grupo en un debate interno para el que no estaban prepa· 
rados, y que tuvo múltiples e imprevisibles consecuencias. Las personas 
que objetaron mi analogía pusieron de manifiesto algunos de sus pre· 
juicios en la reUDión, de una forma que tal vez no habían previsto, 
mü~trando los comentarios posteriores que algunas personas ·se sentían 
a:consternadas» porque Fulano se había revelado como tal o cual tipo 
de individuo. 

La analogía misma, al comparar aspectos del funcionamiento de la 
empresa con la organización militar, desencadenó sentimientos que 
guardaban más relación con la cultur2. receptora en la que operaba la 
empresa, e incitó toda una serie de sentimientos y problemas inoportu· 
nos. Muchas personas del grupo se sintieron realmente incómodas al 
_entreverll que estaban efectivameIlte operando como una organización 
militar, bien porque se habían olvidado de ese aspecto, o b ien porque 
se habían hecho ilusiones sobre el mismo. Mis comentarios deshicieron 
esas ilusiones. 

En tercer lugar,. siendo quizás este punto el más' importante, com· 
prendfa que suministrar datos a un individuo no es 10 mismo que sumi· 
nistrárselos a un grupo, ya que con toda probabilidad el grupo no será 
homogéneo en sus reacciones. Mi <rclasell sobre la cultura fue bien reci· 
bida por algunos miembros del gn.¡po, quienes se tomaron la m olestia 
de asegurarme que mi descripción había sido sumamente precisa. Obvia· 
mente, este segmento del grupo no se había sentido amenazado por mis 
palabras. Sin embargo, para otros perdí credibilidad, y h asta 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 -incidente". 

Ejemplo 3. Mientras que el ejemplo precedente se centraba en las 
consecuencias internas, el presente se centra en las externas. E n una 
escuela de dirección en la que daba clases como profesor visitante, des
cubrí accidentalmente que un ejemplo que empleaba un colega en su 
curso trataba de una compañía que me era familiar. Al leer el ejemplo 
encontré que creaba una imagen totalmente errónea de la compañía res· 
pecto a distintas e importantes dimensiones cul~ura1es, sin que sin em
bargo nadie se percatara de ello, o, si vamos a ~o, se preocupara. Desa· 
fortunadamente, las áreas sobre las que se creaba esa errónea imagen 
convertían a .la compañía en un lugar poco atractivo para trabajar, cuan
. do los estudiantes que manejaban el ejemplo eran candidatos potencia· 
les para incorporarse a la compañía. Realicé entonces una indagación 
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informal eotre los estudiantes, descubriendo que ·.su :actitud se hallaba 
franca .y sutilmente mediatizada, y que muchos ·exhibían posturas del 
tipo: «Jamás trabajaría en UD. lugar como ése .• Una reacción similar 
sería enteramente lógica si se fundara en datos precisos. Pero en este 
caso los datos no eran precisos, y ni la compañía ni el profesor que em. 
pleaba el ejemplo sabían que no eran precisos. Para evitar las conse
cuencias negativas , lo ÚDico que cabía era velar el nombre y los datos 
de la compañia, de ma.b.era· que a . partir . del ejemplo a los estudiantes 
les fuera imposible obtener imágenes reales de una. compa..iií2. real. 

Ejemplo 4. Un estudiante al que conozco entrevistó a UD amplio nú. 
mero de directivos de una compañía y observó su conduc:ta con la finali- · 
dad de descifrar y describir su cultura. El estudio fue hecho con es· 
mero. En la redacción final, la compañía quedaba· bastante bien velada; 
los sujetos integrados, por su lado, declararon que la descripción era 
<l precisa». Pese a ello, preguntaron: <I¿No podria hacerla de UD. modo 
que no nos haga parecer tan malos h Debe notarse que, cOmo en el 
ejemplo 1, fueron tan sólo unos cuantos sujetos integrados los que reac· 
cionaron ante ese uparecer malos". En el escrito simplemente se infor
maba con objetividad, sin proponer interpretaciones. . 

Uno de los directivos que no apreciaba el informe descubrió, bas
tante después de que el proyecto fuera emprendido con la completa 
aprobación de los sujetos integrados. que existía una norma de la com
pañía formulada el año anterior, por la cual se prohibía la publicación 
de estudios sobre la compañía (probablemente con el propósito de evi· 
tar imágenes impropias, en el sentido de los eventos del ejemplo .2) . 
Varios sujetos integrados, que se sentíali comprometidos con el estu
diante, lucharon por la publicación de la descripción. Sin embargo, mu· 
chos otros sujetos integrados se mostraban tan inquietos con la descrip
ción, pese a estar completamente velada, que hicieron falta varios meses 
y muchas nuevas redacciones para lograr que se sintieran relativamente 
tranquilos con el escrito. 

Cuando los sujetos integrados aprobaron el proyecto, ignoraban cuál 
iba a ser el cariz de la ,descripción cultural; les era imposible saber si 
debían aceptarlo. Dacio que DO tenían una n ecesidad especial de hacerse 
con una visión de su propia cultura en ese momento de su historia, a 
algunos miembros de la compañía el enfrentamiento con los datos les 
resultaba molesto. Hubiesen preferido que las verdades desveladas DO 

perdieran su carácter implícito u oculto, y les parecía poco consolador 
el hecho de que los extraños no pudieran identificar a la compañía, dado 
que todo el mundo sabía que otros sujetos integrados sí la identificarían . 
inmediatamente. . . . . . .... 

La disponibilidad. de la descripción en tO~a' escrita supuso una ·ID. : 
tervenci6n de hecho en el funcionamiento . de .. esta compañía, .porque:sr· . 
ticulaba varias ideas, valores y p~~ones de una· manera jamás , . 
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~t':,':.'·c. 3d.. . . 'únieamente se había compro-
. . . _ a. un:. estudiante para que entrevistara y 

observara.. El.hecll"'.de·que la intervención, bien mirada, pudiera resul. 
~ beneficiosa o perjudicial,. es algo que queda por ver. Ahora bien, lo 
mdudable es que una buena descripción de la cultura, ofrecida en forma 
escrita,. cons~tuye una. intervención. 

Algünas Implicaciones 

Distintas implicaciones se sugieren por si solas. Ante toda, y dado 
que las empresas son fácilmente identificables en la sociedad actual la 
descripción de la cultura de una empresa hace públicos los aspectos s'ub
yacentes y profundos de la misma, en un momento en el. que es aún en 
bu~ medida parte constitutiva de la escena. No hay pues que proceder 
con ligereza, y procurar contar con un. criterio formado de nuestra mo
D:vación. ~ualquier- clase de investigación empresarial es una interven~ 
clón, d,ehIendo verse la ética de la investigación en primer lugar como 
una ética de la intervenciÓn (Schein, 1969, 1980). Deberiamos guiarnos 
por !os valores del clínico, y reconocer que la investigación empresarial, 
p~cularmente en un tema tan sensible como la cultura empresariÍil, 
eXIge ~ .cl~ ac;uerdo entre el cliente y el investigador que satisfaga 
l~ pnnClplos éticos de la intervención, tales como la protección del 
bIenestar del cliente (Schein, 1980, cap. 13), 

El investig~dor/inten:entor debe saber todo lo que se pueda sobre 
las co~ecuenclas potenciales del proyecto, y garantizar que esas conse
cuenCIas son comunicadas al cliente. Allí donde las consecuencias sean 
mejor entendidas por el investigador que por el cliente, aquél debe optar 

. con absoluta r~sp~n.sabilidad por no comprometerse en proyectos que 
puedan ser perjudiciales para el cliente. 
, ¿Per? qué ocurre en el caso de que queramos analizar una cultura 
con el fin de desvelar algunas de sus consecuencias recusables? En este 
caso, el principio de velar adecuadamente la empresa parece resolver el 

. problema. Pe~o supóngase que deseamos que una determinada empresa 
, se vea en apnetos, o que deseamos desvelar algunos aspectos malévolos 
, de una em~res,a a la que nos oponemos. Como analogía, valdría aquí el 

.. caso del pSIqUIatra que quiere publicar un análisis del carácter de una 
. persona a la que considera «penrersa». ¿Bajo qué condiciones cabe que 
_ se nombre a la compañia y que se d'escriban las consecuencias recusa-

bles de su cultura? Para los científicos/interventores la respuesta ten
.· drí~ probablemente que ser «nunca •• Pero. es sabido que desarrollamos 

, paSlones y que a veces actuamos como animales politicos. En tales casos 

.. '.' 
LA CULTURA BMPRESARIA.L Y m. LIDERAZGO 

por lo menos D9 deberiamos encubrir nuestras actividades P,;:l!~~~~:~:~t'j; 
el pa.ragu!s de la ciencia: De hecho, tendríamos que ser muy 
para evitar que nuestros sentimientos sobre los aspectos .buenos» y' 
«malos» de una determinada cultura empresarial, no anulen nuestra. 
objetividad para analizar esa cultura .. 

Al segulr la corriente actual que intenta explicar el por qué algunas. 
compañías japonesas están aparentemente sobrepasando a similares em
presas norteamericanas, me da la impresión de recoger en IIiis lecturas ~ 
más juicios sobre las culturas empresariales, que hechos de esas mismas 
culturas. Por no dar más que un ejemplo, el debate sobre los supuestos. 
beneficios del tipo de compafiia de la Teoría Z de Ouchi (1981), ha oscu· 
recido por completo el hecho de que las descripciones actuales de la 
cultura de una empresa de la Teona Z no van más allá del nivel de los ' 
artefactos y los valores. Sabemos que esas compañias dan empleo de' 
por vida y que se ocupan de la gente, pero lo que no Conocemos, en el 
caso de las compañías citadas, son las presunciones subyacentes en. las 
cuales se fundan las pollticas, las prácticas y los valores. ¿Debe ello im
pacientamos? Si, porque cabe que se instaure el empleo de por vida en 
base a la presunción de que los empleados son .propiedad. de la com~ 
pafúa, con quienes ésta puede hacer lo que le plazca; de hecho, 'esa pre
sunción no era rara en compañías fuertemente paternalistas de comien
zos de este siglo. La consecuencia era a veces que el empleado se conver
tía, en efecto, en un prisionero, porque el abandono significaba «desleal
tad», lo cual suponía ser expulsado de la compañía para siempre (e in~ 
cluso ser incluido en la lista negra, para que otros de la industria tam
poco lo contrataran) . 

Para entender una empresa es importante deducir con precisión las 
presunciones subyacentes, y no quedarse en las manifestaciones super
ficiales, que pueden ser reflejo de series de presunciones muy distintas. 
Por otra parte, si uno es contrario a ciertas prácticas, debe tener buen 
cuidado de no atribuir a la empresa presunciones que, aunque se ade
cuen a sus enfoques personales, pueden ser completamente inexactas. 

Conclusión 

La cultura de una empresa no es fácil de definir; además, el vigor de 
una cultura varia en función de distintas circunstancias. En nuestro es-~ :. 
fuerzo por definir la cultura, cabe que descubramos que no existen pre-, 
sunciones COJlstituidas como paradigmas profundos de funcionamiep..ta, ,:.: 
o que los subgrupos de la empresa poseen paradigmas distintos, los Cua-,:;". 
les pueden o no estar en conflicto entre si. Por lo demás, la cultura está.~.,. 



, . .' " 

~.' ::~¿.~ .. ':"'-, 
. ; " ." 

' _,,' . ; \ 

''' .. 

.: . 
: .: ~.-:- :~ :~" ... ' '. 

·por· la 

entendemos a~~~~:~ti;:~~~itz por. qué ciertas 
resulta . tan dilici!, por. 

No hay muchoss. ,;~'~~:;;~:~~; de; previsible e 
visión. central lo que 

- .," 

. 'de. p'ronto vemos 10 q1:le 
esa visión, aun. cuanqo, 

colegas. 

l' 
I 

d 
! 

_ . . __ .. ;... --~---~._.- ~._._ . _ .... _--~ 

Segunda parte 

CÓMO COMIENZA Y SE DESARROLLA LA 

.. . ~ 



.. ; 

7. COMO SE FORMA LA CULTURA: 
PERSPECTIVAS TEORICAS 

Uno de los aspectos má.s misteriosos de la cultura empresarial es el 
de su origen. ¿Cómo es que dos compañías de ambientes externos simi
lares y cuyos fundadores tienen parecido origen, pueden llegar a dife
renciarse enteramente en su manera de operar al cabo de cinco o diez 
años? Igualmente misteriosos son la evolución de la cultura y el grado 
en que una cultura parece en ocasiones resistirse al cambio. ¿Por qué 
sobreviven algunos elementos culturales pese a que aparentemente DO 

cumplen ningún propósito útil. y por qué a veces sobreviven a los serios 
esfuerzos que hacen los líderes y/o los miembros del grupo por trans
formarlos? Con el fin de abordar estos factores hist6ricos, necesitamos 
algunos conceptos y teonas que nos indiquen dónde hay que buscar los 
orígenes culturales, y nos expliquen la dinámica cultural. 

El eje de este aná.lisis será una síntesis de la teoría de la dinámica de 
grupos, de la teoría del liderazgo, y de la teoría de aprendizaje. La teoria 
de la dindmica de grupos y de sistemas abiertos, tal y corno es enfocada 
en las compilaciones de la tradición leviniana (Schein y Bennis, 1965; 
Bradford, Gibb y Benne, 1964; Cooper y Alderfer, 1978; Alderfer y Cco
per, 1980), así como en el Instituto Tavistock por Bion y otros, en rela· 
ción con la aplicación de los modelos psicoanalíticos a grupos y empre· 
sas (Jacques, 1955; Bion, 1959; Colman y Bexton, 1975; Miller y Rice, 
1967; Rioch, 1975; Wells, 1980). aporta visiones importantes sobre la in-
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teraccí6n que se da entre los miembros del grupo y entre éstos v s 
Ude~es . Ag~paré . est~ :irea bajo el rótulo de teoría «sociodinámic;", ~ 
teona y la InvestigacIón sobre el liderazgo nos dan una visión sobre la 
forma en que los funda~ores, los e,mpresarios, los prol1ietrlrios y los 
Hdcres crean sus prc:mnclo~cs.y ¡as Inscrl:1n en los gnqltJs y \..'11 1:1,0.; r.:1lI
prcsus. L: tcorfa t1c .a,rrcndI7.::\JC, en cspccilll los IllOdclu.'i tIlle tr;t( ;,n del 
npr,cnclb:¡tJc ~ognoscltlvo y [:1 reducción tic 1:.\ allsiedad .. 'iUl1lillisl¡';\ pl"i n
ClplOS que sirven para e.'t.phcar por qué algunas soluciones se asientan 
mientras que otras desaparecen. 

Teoría sociodinámica 

La teoría de la dinámica de grupos -basada en observaciones deta. 
lladas de. los grupos de capacita.ción, los grupos de terap ia, y los grupos 
d~ trabaJo--, ~a puesto de ~ant11esto los medios interpersooales y emo
cIOnales esenciales que permIten explicar a qué se alude cuando se dice: 
.. Un grupo. de personas, comparte una. visión de un problema y dcsnrrolla 
un~ solucIón comparlzda.'P Importa saber lo que en este contexto se 
entlen~e por el concept? d,e ~com'partir,., así como conseguir explicar los 
mecamsmos de aprendizaje Implicados en la adopCión de una solución 
a un problema, Todas las definiciones de la cul tura comprenden el con. 
cepto de soluciones compartidas, acuerdos compartidos v consenso' con 
todo, no está nada claro cómo los humanos llegan a c~~p ni ' 

Antes de abordar la dinámica del Clcompartin., con'lien: q~'e exami. 
ne~os a!g~no~ de los problemas que afrontan los grupos nuevos. La re. 
petJda dlstLDclón entre problemas de supervivencia extern b l d . , . ' . . a y pro ernas 

e mtegracIOn Interna, tIene su origen en la observacl·o· n dI · d· . d . e que e In l· 
VI. uo que Ulgresa en un gI1.Jpo nuevo define inicialmente a los restantes 
mle~~ros como parte. de su ambiente externo, Cada individuo debe so
brevIvIr y ma~tenerse Integrado al tiempo que hace fren te a otras perse
n.as que constituyen ~lgo que .ini:i~lmente 00 es un gntpo cOhesionado, 
SinO ta~ sólo un cOD~unto de mdlvlduos reunidos con algún fin (Schein 
y Benms, 1965; Schem, 1969). El primer y más importante punto a en
tende~ es, por tanto, cómo cada individuo llega a sentir que es ante todo 
un mIembro del grupo, y .có~o cada miembro resuelve el conflicto vita l 
entre su deseo de ser aSimilado y fus ionado en el g ( l 1 . d . . rupo con o cua 
pler e por ent;ro s,u identIdad personal), y su deseo de gozar de como 
pleta autonornIa y libert~d frente al grupo (con lo cual ueda otencial. 
mente segregado y deSVInculado del grupo), q p 
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Las necesidades del individuo contra los intereses del grupo 

Dentro del contexto ~ocial. el individuo tiene basicamcnte tres nccesi · 
d~{ks pri111ari:ls (SdlUti'" 1'/ ~K: SChl'ill, 1')(,(/; Md,; r;\tli, (')H ,) : 

l . I"dl/.~ili", idct/f;dod, Toda persona qlll ~ ¡11~',n~:-.;t ,'11 1111 !:nIJHJ ne· 
¡,;es ita s;!l,cI' si esl:1 .. dc lIl l'o" 11 I'w.:ra de d, ;lsi 1.:1111111 O":¡'::II ' :1 !',U/.:II' dt; UII 
papel o identidad auecuados t!n el mismo. La identidad adecuada que se 
persigUe! constituye con frecuencia un «compro miso .. paradojico t!ntre la 
total asimilación por el grupo 'f el total extrañamiento tkl mismo. Mien· 
tras la persona no advierta correspondencia entre lo que piensa que el 
grupo espera de ella, y lo que ella misma piensa que puede ofrecer, se 
sentirá preocupada. ansiosa, y no sera enteramente cnpaz de presta r aten· 
ción a las tareas externas del grupo. En lugar de ello, su energia perso
nal estara consagrada a su propio problema de supervivencia dentro de 
la nueva si tuación social. 

2, Control, pode r, influencia. Toda persona que ingresa en un gru
po nuevo necesita gozar de cierta influencia y poder, lo que se deriva 
de necesidades más profundas y primitivas de controlar el entorno. En 
un sentido, esta necesidad refleja la faceta de autonomia y dominio del 
contlicto vital, la necesidad de sen tirse poderoso y apropiadamente inde
pendiente frente a los demás, conservando !:l integración en el grupo. 

3. Acepcacion e intimidad. Toda persona que ingresa en un grupo 
nuevo necesita sentirs~ de algún modo aceptada como tal, al margen de 
su necesidad de sentirse incluida. Esta necesidad ret1eja la otra f:lceta 
del conflicto vital, la necesidad de pertenecer en un sentido más profun· 
do, de ser asimilado por el grupo y de lograr la seguridad esencial que 
ello conlleva. 

En la medida en que estas necesidades interpersonales reflejan las 
neces idades humanas básicas de seguridad (inclus ión), control del en· 
torno (influencia y poder). y amor (aceptación e intimidad), las mismas 
actúan como poderosas fuentes dinámicas de: 1) la ansiedad y la preo
cupación ante el fracaso, y 2) la energía positiva en la vio. de su satis
facción. Todo miembro de un grupo nuevo, incluido su fundador, lucha 
por satisfacer sus propias necesidades en estas áreas, ejerciéndose ini· 
cialmente esa lucha contra cualquier acción coherente del grupo. En un 
sentido, el grupo nuevo no existe como un grupo en func ionamiento 
capaz de cumplir su misión, hasta que los miembros del grupo descu· 
bren que pueden satisfacer sus necesidades personales en cierto grado 
gracias a su pertenencia al grupo. Sólo entonces pueden éstos dirigir 
su atención al grupo como un objeto psicológico con una identidad y 
necesidades propias. Así, la primera y rnas poderosa experiencia del 
Clcompart ir». se da con el descubrimiento de que todos los m iembros 
tienen parecidos sentim ientos de ansiedad y ex trañamiento. 

Lógicamente, los individuos poseen otras identidades grupales como 
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fruto de sus anteriores relaciones: familiares, profesionales, de vecin
dad, de grupos de amistad, las habidas con sus antiguos empleadores, et~ 
cétera. Pero en una nueva configuración, las nuevas identidades debe
rán constituirse y ser rnl,tuamente aceptadas antes de que el nuevo 
grupo desarrolle una cultura propia. De hecho, los problemas de iden
tidad, cont~ol ~ .intimidad de cualquier nuevo grupo surgen ante todo 
porque los IndIViduos llegan con múltiples experiencias v funciones cul
turales anteriores. Si los individuos afrontaran las nu~vas situaciones 
con tan sólo un repertorio de funciones y con tan sólo una serie de 
conoci~ientos culturales p:evios, no experimentada.n la ansiedad que 
se denva de tener que elegir en las nuevas situaciones. 

Formas de reacción del individuo 

Los grupos v~rí::m intensamente según el tipo de cultura que desa
ITol1~n. Esta vanaclón no puede ser únicamente explicada por factores 
ambientales, por cuanto muchos grupos encuadrados en ambientes muy 
similares desarrollan culturas muy distintas. En lugar de eUo, habrá que 
buscar la explicación última de estas variaciones en una compleja de
terminación mutua de la personalidad de los líderes, los miembros, y las 
circunstancias. No todas las teorías de la personalidad son igualmente 
apropiadas para el entendimiento de los fenómenos grupales. Sin em
bargo. "y dado que los problemas emocionales que afrontan los miem
bros encuentran sus raíces en las necesidades humanas básicas, pode
mos postular que una teoría de la personalidad convendrá a la forroa
ción del grupo, en tanto y en cuanto se ocupe de aquellas necesidades 
comunes y básicas. Varias de esas teorías y modelos se revisan en esta 
sección. 

Formas de reacción emocionales 

La a~aptación practicada por Wallen (1963) de 1<1 teoría psicoilnalíti
ca esencial (Horney, 1945), aporta una base útil para esta línea de pen
samie.nto. Según Wallen, para todos nosotros representa un problema 
esenCial el tene r que afrontar nuestros sentimientos biológicilmente ."rni
gados de agresividad y amor. Señala Wallen que las personas difieren 
entre sí. pc:>r su capacidad para expresar sus sentimientos agresivos y 
s~s. Sent1mlent~s amorosos y afectuosos, lo que da lugar a tres tipos bá. 
SlCOS de reaCCiones : 

1. L~c~ador tenaz: . Prop~nsión a expresar agresividad y controlar 
los sentImien tos, y reSis tencIa y renuncia al afecto. El miembro del 
grupo que actúa de esta forma se enfrenta a la ansiedad poniendo asi. 
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duamente a prueba el entorno social, y luchando, compitiendo, desafian
do y resistiendo a los demás miembros y en especial a la figuras de 
autoridad, en el intento de encauzar su propia identidad. Tal persona 
será calificada básicamente como creacia a la subordinación» en el con
texto grupal, y como una «contrar ia a la gente», en los té rminos de 
Horney. 

2. Colaborador amigable: Propensión a expresar sentimientos de 
afecto y ternura, y resistencia y renuncia a la agresividad. El miembro 
del grupo que actúa de esta forma se enfrenta a la ansiedad instaurando 
relaciones estrechas con los demás miembros, y apoyando. ayudando y 
formando alianzas con otros, y favoreciendo a la autoridad en !>u inten· 
to de encauzar su propia identidad. Tal persona será calificada básica
mente como o:dependientell en el contexto grupal. y como una orfavorable 
a la gente., en los términos de Horney. 

3. Pen.sador lógico: Propensión a los procedimientos, reglas , y a 
los métodos grupales que rigen la expresión tanto de sus sentimientos 
agresivos como amorosos, en razón de la resis tencia a que se exprese 
cualquier sentimiento en el contexto grupal. El miembro del grupo que 
actúa de esta forma se enfrenta bien relegándose y mostrando pasividad 
y una aparente indiferencia a lo que ~sté pasando en el grupo, O bien 
promoviendo activamente procedimientos no emocionales, tales como re
glas lógicas, procedimentales y formales. La persona que actúa de este 
modo persigue reglas formales bien definidas, y será estimada en los 
térmínos de Horney como una que «se aparta de la geoteD. 

Toda persona está capacitada para recurrir a cualesquiera de estas 
fonnas en función de la situación, pero la mayoría de la gente desarro
lla formas características por las que se inclinan cuando sienten ansie
dad en el contexto interpersonal. Si las formas antedichas son vistas 
como los tres lados de un triángulo, cabe que uno establezca cuál es 
su forma de reaccionar hallando el punto del triángulo en el que por 
norma se situaría. 

¿Cómo nos ayuda este modelo a entender la cultura de grupo emer
gente? Ante todo, nos ayuda a entender por qué un grupo de gente que 
proviene de la misma cultura recep tora, tiene sin embargo dificultades 
para alcanzar el consenso en una nueva situación de grupo. La teoría de 
Wallen presume que los miembros que actúan según una form a deter· 
minada, se inclinan abiertamente por ciertas categorías de información 
interpersonal, mientras que otras categorías las consideran amena
zantes. 

El f!luchador tenaz» tiende a distinguir entre los miembros a los fuer
tes y a los débiles. a los que pueden ser controlados y a los que con
trolan, a los que detentan la autoridad y en consecuencia deben ser com
batidos u observados, y a los triunfadores y a los perdedores. Los lucha
dores tenaces se siente amenazados por el excesivo afecto. por la posi-

-;-:- ..... - , , .. '-.". .... , .. ~--,. 
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bilidad de perder su capacidad para luchar 1 t . . 
tanto, crear un entorno ru al 1 . n entarán SIempre, por 
demás, :y determinar gra~u1:me~~ee ~~~~e~ ~~;da c?nfronta rs.e con los 

El ccolaborador amigable» tiende a d' f J . árqulca» practIcable. 
los cálidos y a los frias, a los que son SOI~~i~~fllr entre los miembros a 
representan un apoyo y a los que re re t y a los que no, a los que 
radares amigables se sienten amen p sen ao una ar:'enaza. Los colabl> 
la posibilidad de no ser aceptadosazao dos ~9dr la exceSIva agresividad, por 

d 
. . preCia os o por la de ver b 

roa os por sentImIentos de hostilidad. Intenta' . se a ru
entorno grupal en el que la gente ueda tr ~an, por tanto, crear un 
apoyarse y apreciarse mutuamente.

p 
abajar en estrecha r elación, 

El cpensador lógico» tiende a distin ir e . 
que piensan con claridad y a los ofuscad gu 1 otre los mIembros a los 
que n o, a los que son esquematicos y a ~s, a os que son precisos y a los 
nan por los métodos y a los que no L os que no, y a I<:>s que se indi
amenazados por cualquier grado de e~O~~Vi~:~s:dores lógiCOS se sien ten 
que temen verse abrumados por sus pro . ~ e~ seno del grupo, por
o amor. Intentarán por tanto crear P,lOS sentumentos de agresividad 

1 16
' 1 ' , un en omo grupal en el q ue d . 

a g¡.ca, e esquema y el método en el .. ommen 
relegados del orden del día. ' y q~e los sentumentos queden 

Como se seña ló previamente, toda erso . 
guir cualesquiera de estas respuestas e~oc' na 1 está ~apaCItada pa ra se
si bien, en circunstancias normales cad lon~ es o armas de reacció n, 
tar ciertas forma s características' es ea .~o e noso tros tiende a adop
bajo tensión, Estas formas, apre~d'jda: c~ta ~ente c1l3ndo nos hallamos 
se introducen entonces en las nuevas . ;nar~os culturales preceden tes , 
p ueden provocar problemas de comun ica~~ uaClOnes donde en prjnc~pio 
grupo, por cuanto cada forma en el e f ón y retardar la formación de l 
perfec to, amenazará a cada ~na de las s uerers'OtaPOt r cfrear el entorno grupal 

S' 1 11 es ormas 
I a tarea externa e.;'{ige un traba ' oc' .. 

po irán gradualmente descubriendo aJ tra o~Ju;tol' l~s ITIlen:bros del gru
enfoque de cada cual y qué es 10 h v s e a interacción cuá l es el 
Algunos miembros tai vez vislumb;~~ I:~ que ~:.c~r para reconciliados. 
demandas , por lo que cabe que aband ImpOSI IlIdad de satisfucer sus 
desarrollarán gradualmente catego f onen el! grupo. Los que se queden 
guaje apto para la mutua com ren~i~~ conceptua.les comunes y un len
caso de que el grupo intente ob~ar en y .acep~aclón. No obs tante, en el 
sigue siendo dificil el entendimiento c~mun ffile?tras p~ra sus miembr os 
t intas reacciones emotivas, sería im Yro~ a~~Ptactó~ re~lproca de su s dis
algo a término. El exceso de ener í~ e a ~ que C!1 mls~o pueda llevar 
la reducción de la ansiedad entre glo ,md~c.ldoral obs tacuhza en tal ca50 

p s In IVI L'los 
or otra parte, la disimilitud de h s .. ' 

vorecer al grupo en el cumplim'e t d< reacCiones personales puede fa-
t b " I n o e su tarea El grupo ra aJo , requenrá la energía e inic ' t" . • como ente de 
propensos a la agresividad. Cuan~ lVt q~e s~elen aportar los miembros 

o as emandas externas provoquen 
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tens ión y frustración, el grupo requerirá en cambio el caglutinante:. uni
ficador que suelen aportar los miembros que se desenvuelven mejor brin
dando afecto y apoyo. Por fin, el grupo requerirá los procedimientos, los 
métodos para resolver los problemas, y los esquemas que suelen apor
tar los miembros mas propensos a crear estructuras al obje to de con
trola r los sentimientos. La prueba de que cada forma es requerida se 
ob tiene de los esfuerzos que se hacen para capacitar equipos de trabajo 
con m iras a la formación de grupos homogeneos, Y merced a l descubri
miento de que tales grupos llegan a diferenciarse p or si mismos adecuán

dose a las tres fonnas . 
Una de las paradojas y complejidades de la formación del grupo, 

consiste en que las mismas cosas que en p rincipio son problemáticas 
para cada miembro individual, vale deci r, la dive rsidad de reacciones, 
constituyen para e l grupo, en un estadio posterior, un acicate para ei 
cumplimiento de ciertas clases de tareas. Pero la diferencia en las reac
ciones no ayuda a explicar en un sentido dinámico la forma ea que el 
grupo llega realmente a trabajar de manera efectiva y a compartir las 
presunciones. El segundo m odelo nos ayuda a entender dicho proceso. 

Grados del conf licto irztrapsíquico en corno a los problemas emocic; 
Males. En lo tocante al control de la agresividad y el amor, cabe que se 
presuma que los distintos miembros que se incorporan a una nueva si
tuación grupal, experimentan conflictos intrapsíquicos de distinto gra
do --esto es, que se senti rán mas o menos «afectados» por estas cues tio
nes-, por cuan to las s ituac iones actuoles provocarán respuestas defen
sivas que fuero n validas t!o pasadas circuns tancias uc la vida. El grado 
de «conflic tividad:. respecto a las cuestiones de autoridad, refleja en Ul
t ima instancia la experiencia que cada individ uo h a tenido con sus prl> 
pios padres, y la forma en que h:\n actuado los sentim ientos de dependen
cia y rechazo de la dependencia durante la infancia. Asimismo. el grOldo 
de «conflictividad !> respecto a las cues ti ones de intim idad, reflejarán las 
experiencias de aceptació n y rechazo de los p:ldrcs 'f otros grupos pri
mordiales que se han vivido en la infancia. 

Klein (1959) se-ñalaba que la conducta de los adultos en los grupos 
r~crea cie rtos elementos c1avc de la cunducta inf::mtil frente a la madre, 
dando lugar a maniobras defensivas caracteris ticas. I mporta entender 
tales m:miobras si uno se dispone a descifrar algunos de los ev~ntos que 
acaecen en los grupos. En particular, e l problema para el niño consiste en 
que. su madre es tanto una fuente de gratificación (cuando le propor
ciona comida y amor). como una fuente de frus tración (cuando le niega 
comida o amor). Ella aparece y desaparece impredcciblemente desdc la 
perspectiva del niño, por lo que necesar iamen te es vista con ambigüedad. 
Según se desarrolla el yo de l niño, esta ambigüedad se constituye como 
[aL en una callsa de ans iedad y disp lacer, dado que es p~noso y arriesga
do reconocer la hostilidad de la que uno es objeto. Como consecuencia 
de la creciente capacidad de abs tracción del cerebro humano, el niño 
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puede conscientemente escindir a la madre en dos, y verla como una 
buena y una mala madre. La madre mala así percibida puede ser entonces 
soslayada y sus características pueden ser proyectadas sobre otras perso
nas, a las que de ese modo se pasa a odiar. Mientras que resulta ames
gado odiar a la madre, odiar a otras personas de índole «ma1a~ puede re
sultar seguro, y hasta socialmente aceptable. 

En un supuesto de autoridad empresarial. su equivalente dinámico se 
da cuando sentimos que nuestro jefe tiene tanto aspectos buenos como 
malos. ~uestra ~ropia ambigüedad frente a ese jefe hace que nos sinta. 
mas anSlOSOS E; IDcómodos, lo que da lugar a la represión de los sentí. 
~entos nega~vo.s, a la proyecci?n de los defectos sobre otra persona o 
Jefe, y al subslgwente desplazamIento de los sentimientos negativos hacia 
esa otra persona. Esta maniobra defensiva suele ser fomentada en las 
instituciones sociales atribuyendo a una figura de autoridad la calidad 
de,benigna, el buen capitán entre los militares, y a otra la calidad del 
odiado ~apat~, el sargento mayor entre los militares CJaeques, 1955), 
En las SituaCIOnes de grupo este mecanismo se ve evocado por el hecho 
de que los grupos son en muchos aspectos recapitulaciones de la o:ma~ 
dre:., en cuanto que uno puede ser totalmente dependiente dentro de un 
grupo y ~~ionar con lo~ demás. El conflicto vital entre la posibilidad 
de ser ~Imilado o extranado, o entre el quedar demasiado integrado 
o demasIado apartado respecto del grupo, puede verse y sentirse como 
tma recapitulación s imbólica del problema de lograr cada vez más inde~ 
pendencia frente a la madre. 

,Los ot,ros I?iembros d~1 grupo, que en virtud de sus distintas jemr. 
q.was SOCIOlógicas y reac;clones personales, nos recuerdan nuestras reta~ 
,?ones pasadas, s,e convl,erten e~ltonces en pantallas proyectaras de las 
taIltasías y neceSidades mconSClentes que afloran en la nueva situació'n 
de grupo, Los papeles que se desarrollan en las nuevas situaciones de 
~po reflejan, por consi~iente, tanto las predisposiciones propias del in~ 
~~duo como las proyeccIOnes que otros miembros hacen sobre ese in~ 
diVIduo. 

El proceso de «familiarización., el de «catar las aguas», y el de ceD~ 
~ntrar el lugar que a uno le corresponde en el grupOD, puede 'ahora apre. 
Ctarse como un ,proceso complejo d~ interacción que comprende tanto 
elementos conSCIentes como lnCOnScIentes, tanto criterios racionales so
bre la situación ~omo i~entific~ciones proyectivas irracionales que aflo
ran.po: ~as neceSIdades mconSCIentes del sujeto y por las características 
de llldlVlduos específicos del grupo, El estereotipo que con frecuencia 
se forma en las primeras reuniones de grupo, por el que se establece 
que el hombre es más agresivo y. la mujer más afectuosa, puede en~ 
~Dderse como resul~ado de 'tales Impulsos inconscientes; y los estereo-
epas, dado que los Impulsos ,son inconscientes, difícilmente se pueden 
J'O!Dper. Todos ~emos SIdo tes~lgos de la rapidez con que en los comités se 
asigna a las mUjeres las funCIOnes de mantenimiento, y de lo difícil que 
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es para ellas desarrollar fundones agresivas y dominantes, , , 
Otros fen6menos grupales re lacionados con los mecamsmos de eSCI· 

s1ón e identificación proyectiva, son las relaciones funcionales recíprocas 
que pueden desarrollarse entre los miembros, Una persona dominante a 
la que angustie su incertidumbre, soslaya ésta y la proyecta sobre ot:o 
miembro menos dominante. El miembro menos dommante pasa a sentIr
se angustiado por sus tendencias enérgicas, las sos lay~, y luego la,s pro
yecta sobre el miembro más dominante, Ahora, el mIembro. dommante 
puede confiadamente deplorar la conducta «va~llanteD de l mIe~bro me· 
nos dominante, quien tal vez corresponda admirando la «segundadD del 
miembro más dominante. Los dos se sienten complacidos porque han 
conseguido lo que buscaban de la relación funcional. Se~:jante apoyo 
funcional mutuo en grupos sobre los que recaen las deCISIones, puede 
dar lugar a la supresión de informaciones y pareceres nec~~~rios (como 
ocurrió, de acuerdo con Janis (1972). en el proceso de declSlon que con· 
dujo a la invasión de la Bahía de Cochinos), , . 

Los mecanismos de defensa que se emplean de manera «mteractIva:. 
en tre los miembros del grupo, 'reflejan tanto la propensión de ciertos 
miembros a que se les atr ibuyan ciertas cosas, como la propensi6n a atrio 
buir ciertas cosas en función de conflictos propios del sujeto. Así, recu· 
rriendo a la tipo logIa de necesidades interpersonales de Schutz (1958), 
cabe que identifiquemos en cualquier nueva situación grupal ,a aquel~os 
miembros que están en conflicto con la autoridad. ~ que reaCClQnan ~Hen 
sometiéndose por entero o rechazando la dependcn~la .. y :' aquellos mlem~ 
bros que están en conflicto con los problem(ls de intimidad, y que .reac~ 
cionan bien potenciando su privacidad o bien oponiéndose a la ~Is,ma, 
Otros miembros del grupo aparecerán como más o menos conflictiVOS 
en' una u otra de estas áreas, s iendo esos miembros los que desempe. 
ñan los papeles clave que permiten al grupo apartarse d: un área que 
haya sido causa de parálisis o de un conflicto agudo. ,El mIembro ~enos 
conflictivo genera ese movimiento sacando a relUCir las presunCIones 
implícitas o tácitas, que de ese modo pueden ser confrontadas con la 
realidad, como se explicará al final del capítulo, , . 

Formas cognoscitivas, Las variaciones en la forma cognoscIttva sur~ 
gen porque los individuos crecen en diferentes culturas, que com~ tales 
cuentan con presunciones muy distintas sobre la naturaleza, de~ ~mverso, 
la verdad el género humano y las relaciones humanas. Los mdlviduos en 
principio' se dife rencian por las p resuncione~ cognoscitivas con las que 
llegan a una nueva situación grupal, donde lIltentan establecer marcos 
comunes de referencia, Este procedimiento es sin duda central para el 
entendimiento de los orígenes culturales de un nuevo grupo, 

Probablemente la mejor teoría para el análisis de estos fenómenos 
es la de Jung (1923), por cuanto contempla tanto el componente cognos~ 
citivo como el emocional. Del lado cognoscitivo, las distinciones clave 
tienen que ver con: 1) Las preferencias que una persona muestra res~ 
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pecto a la manera de obtener mfo . ó d 
sión de.la intuiciÓn frente a la se~~~~ ~) ~ entorno, esto es la dimen
informáci6n una vez ha sido inte' . . manel-a como se trata la 
ratón frente al sentimiento, y la ~n::~¿o esdteo les, la dim,e.nsión de la 
juicio. a percepclOn frente al 

La persona intuitiva prefiere ca f 1 
para la obtención de datos mien~r~r ~~ . o~ recursos psíquicos propios 
siempre apoyarse en las fu~ntes externas cde a pers~na sensata pre~iere 
prefiere procesar los datos por medio de méto~ato~: ~a persona ra~U).nal 
tos formales, 'mientras que la persona sensible p~S roglCOS ~procedlml.en_ 
pulsos y en las respuestas emotivas como fun~~~e ca ar en los 1m-

~~i~~:;i~:/;::~~~a~:~~:t;~~o~r~o~e::p~~%~r ddefis~~~~~ .;tt~a ¿::p~:; 
que la persona. juiciosa prefiere tomar rá id e a sltuaclOn: ~lIentras 
pasar a ocuparse del problema siguiente. p amente una decIsIón para 

Cuando nos hallamos en una süuació . 
nuestro entorno social en función d D. nueva, mtentamos construir 
rente (Mckenney and Keen 1974 K e nuestra forma cognoscitiva prefe· 
Asociados, 1983), Este proc~so e/e ee~, 1?~7; Mitraff, .1983; S,rivastva y 
que difícilmente podemos saber c~,pnncIPJO bastante inCOnSCiente, por
tivos. Sólo en la medida en que t áles son nuestr os enfof.{ues cognosci
a examinar la variación de nuestr~/~~r:~s van frus trando, comenzamos 

La tendencia a p rocurar la ere '6 ~. . 
ci6n de la forma que cada un~ O;:CI n ,e un tl'mundo .. idea l en fun
del talle r e d p e , queda dcmostr;:Jda en el entorno 

• uan o se reparte entre lo . . . . 
gulano como el Indicado T· d M s par~19pantes un lflventano jun-

, r lpO e yers-Bnggs (M 1975) . . 
a aquéllos en grupos homogéneos s b 1 b yers, , y se dlVl.de 
males, Al pedirse entonces a cada ~ roe a ase de ,sus p:eferencias far
de su preferencia, los distintos gru

g 
o p f que b<;>squeJe el tlpO de empresa 

to talmente distintos reflejand ~ s o rec~n lnvanablemente bosquejos 
un grupo compuest~ por mie~b~~ls Sl~e estilos personales, Por ejemplo, 
los datos «sensatamente» y por pr o q ~Pten c<?n firme2.a por acopiar 
turará de una manera 'erár' ces~r os «raCIonalmente" , se estruc-

g
enerará lím,·tes d t' J qUlca, tendra papeles claramente definidos y 

e lempo para todo' ' 
tuitivo1> y «sensible., querrá dis oner' d~or contr~, un grup? más .i~
mamente organizadas y sin límit: d t" una sene d~ reuniones mim
cambio de ideas y el apoyo mutuo edelempo, .que permlt~n al libre ínter
'plea esta tipología para elaborar los .mIembros. Mltr0ff (1983) ero
crático (sensatez/razón) 2) m t . ~a~q~etlpo.s» ~r:npresari ales: 1) buro
ción/razón) 3) fam·l· '( ancla, L?vestlgaclon y desarrollo (in tui-

, llar sensa tez/senslbil"d d) 4) .. 
ble (intuición/sensib ilidad) e d d I a ,y organlco/adapta-
distinta de un mundo «ide~.h.a a uno e estos tipos anhela una clase 
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Cuestiones de sociodirufm ica en el grupo 

Los aspec tos teóricos revisados previamente destacan lo que el indi
viduo introduce en la si tuación grupal bajo la fonna de cuestiones emo
tivas y cognoscitivas. Sin embargo, el grupo en tanto que ente evolutivo 
puede ser analizado como una unidad global; tal análisis, además, y con 
miras 3. determinados propósitos, resulta necesario para descubrir al
gunas de las fuerzas que veladamente actúan en la formación de la cul

tura. 
Trabajo y emotividad, En las primeras etapas de la vida del grupo, 

en las que domina la ansiedad, cabe prever que se den altos grados de 
ambigüedad e identificación proyectiva, lo que genera ri a estados menta
les y .actitudeslJ grupales regresivas . En su estudio sobre terapia de gru. 
pos, Bion (1959) señala que el «trabajo» del grupo, su cometido tera
peutico, puede verse desp lazado por distintOS estados 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 análogo a las funciones del .. ego. freudiano), y en otro 
momento yerse abrumado por sensaciones comunes que reElejan estados 
emocionales regresivos pre vios. Dado que predomina lo emotivo, sin que 
por ende quepa explicar fácilmente la conducta aparentemente irracional 
mercr.:d a los sucesos conocidos del ~l"lIpO, Bion postula que el grupo 
ac tlla ~cumo s i_ O<.:unicra algo rn;ls h;,ju b sllpr.:rrir.:ic, "como si" creara 
una presunción adecuada a las neccsiu<ldcs emocionales dd momento. 
Varios de esos estados emocionales, y sus correspondientes y deducidas 
presunciones básicas, han sido identificadas por Bion. 

Una de esas presunciones es la presunción de d e pendencia. Si el grupo 
se siente frustrado e incapaz de sacar adelante su tarea primordial 
---c ircunstancia es ta especialmente probable durante las primeras etapas 
de la formación del grupo--, es fac tible que retroceda hacia un estado 
de dependencia y que actue colectivamente «como si» el " líder. supiera 
exactamente lo que se debe hacer y fuera a decirle a todo el mundo 
cómo debe proceder. Este estado es análogo a la condición de dependen
cia que se da en la tierna infancia respecto a un padre todopoderoso que 
siempre sabe lo que se debe hacer, variando as í la presunción. El estado 
emocional puede ser compartido porque tod.os los componen tes del gru
po cuentan con la misma experiencia de dependencia infantil y el mismo 
bagaje de sentimientos primarios. Los sen t imientos comunes de depen
dencia tal vez sean por ello unos de los primeros y más importantes sen
timientos compartidos de cualquier grupo nuevo. 

1...:1. esencia de este estado emocional radica en la búsqueda de protec
c ión y segundad que se consuma por el hall:lzgo de un individuo que 
defienda al grupo. Los mecanismos de escisión e identificación proyecti
va intervienen en este proceso proyectando todas las cosas positivas so-
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bT'CI 1a.5 personas: de la que se ha d d d 
tivas sobre un cabeza de turco q o ~pen er, y todas las cosas nega
cuenta con un lider formal .. ..: ue sue e ser otro miembro. Si el grupo 

• ........ promotor o un pr "d 
puede ~egar a ser el objeto de esos sent!. eSI ~nte, esa persona 
de Uder, buscará un individ fu lrnlentos. y 51 el grupo carece 

E 1 UQ ene sobre el que apoyarse 
n e caso de que se encuentre es . d" . . 

origen de un movimiento carismático e dlIl lVlduo, nos hallamos ante el 
pueden perpetuar su estado de o e ~ulto, en el que los miembros 
individuales fusionándose con el dep~ndencla y desaparecer Como entes 
de esta clase es ~!U il d conjunto. Pero lo cierto es que un líder 

UUJC e encontrar La de'6 . 
los miembros del grupo y su consi j~nte cepc~ n ~xpenmentada por 
venciones de los miembros que s gu frustración, Junto con las inter~ 
por ello menos propensos a proY;~~r~ee~~~r~O~fl~:!iVOS en este área, y 
dan lugar a alguna clase de examen d . 1 er, antes o después 
se manifiesta la falsedad de e la realIdad, por medio del cual 
tro líder realmente DO sabe q~séa :resunción tácita o inconsciente: cNues
que esperábamos .• La negación ~~e~, y, en real.idad, no es el ser perfecto 
perm.itir al grupo volver a una fa a ~resuncI~n puede ser catártica y 
motivar otra presunción regresiv rma be trabaJO. como también puede 
tanteo a para acer frente a la ansiedad resul-

Una segunda presunción observad B' 
cha-huida. Si la dependencia no re ul; por .1OD e.s la p;esurtción de tu_ 
decepcionando a los miembros del s a efec~lva. sl.10s lIderes continúan 
inseguridad persiste, puede fonna~Po, y 51 la ansleda~ generada por la 
Este estado emocional -un estado d ~ estad~ emocional alternativo. 
sentimientos antii.ntelectuales y 1 ~ JIa .Y pániCO, que provoca fuertes 
se funda en la presunción de que a t:'tJgencla de una acción inmediata-, 
a sí mismo, bien enfrentándose a~ti~Po ~ebe ~res,ervarse r protegerse 
de alguien (Rioch 1975) Mi t men e a g1.uen. o bIen huyendo 
racteriza más por 'la sen;ació:

n dZ::xi~vi~ estado. d.e dependencia se ca
huida se caracteriza más por 1 '6 Y paráliSIS, el estado de lucha
dos a actuar. En este estado e~o~~~~~~l In de :star am~naz.:'ldos y obliga
individuo se verá sacrifi d b' , a accIón colectIva es básica y el 

ca o en len del gru El rd ' 
necesario y se busca pero solament " ¡ P? I erazgo se considera 

d .' e SI e mIsmo ayuda l preo er una accIón a través de la ti· ación de a grupo a em-
car O del que haya que huir El J un blanco que quepa ata~ 
mediante el rechazo del Ud" gru1 po puede reaccionar impulsivamente 

er que o decepc- d" 
colec~ivo, o mediante algún otro ncto sim~on~, o me lante un abandono 
autondad; pero la acción es colectiva se b óhco que _po.ngn en duda la 
por lo que puede representar ara el' asa en .sentImlentos comunes, 
importante acción compartida p Desd grupo la pnmera y tal vez la más 
el grupo queda definido como tal e que se emprend,e la acción común, 
parte en la acción pasan desde es~~~ y todos los ~le.~bros que tomen 
el grupo. Dado que la acción colect' en~o, t or defIniCIÓn, a constituir 
cuando la decisión sea la de huir es IVa s~ebel asarse e,; la agresión, aun 

, pro a e que la mIsma provoque un 

,: . ., .... 
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intenso aprendizaje emocional, y que configure las tendencias de actua
ción futura del grupo con arreglo a la manera en que se haya resuelto 
la acción colectiva. 

Por último, Bion observa una presLmción de apareamiento, en la cual 
la preocupación por las relaciones entre algunos miembros del grupo 
domina la atención del grupo entero. El grupo parece entender que, mer
ced al apareamiento de dos miembros del grupo, las cosas mejorarán de 
algún modo. Es como si el grupo reun iera con miras a. la -reproducción_, 
esto es, para crear un nuevo líder, salvador o mesias, o cuando menos 
una idea nueva o Wl plan de acci6n que pennita reducir la frustración y 
el sentímiento de fracaso. Rioch (1975, p. 27). ofrece una buena descrip
ción: .Cuando esta presunción basica ac túa, los restantes miembros del 
grupo no muestran enojo. Escuchan con ilusión y atención 10 que se dice. 
Una atmósfera de esperanza recorre el grupo. Ningún líder real está o 
tiene que estar presente, pero el grupo gracias a la pareja, vive en la 
esperanza de la cre3ción de Wl nuevo líder, de una nueva idea, o de 
algo que pueda dar origen a una nueva vida, que pueda resolver los pro
blemas, e ins taure la utopía, el paraíso. o algo similar .• 

Esta actitud positiva es en ocasiones fruto de la catarsis o alivio que 
se experimenta al vencer el desaliento creado por la dependencia o la 
frustración debidas a la lucha o huida infructuosas. El grupo unido 
ha hecho algo, demostrándose a si mismo que es capaz de una acción 
conjunta, por 10 que su actitud es ahora eufórica y omnipotente. 1..0 
que distingue esta actitud del optimismo que conlleva el cwnplimiento de 
un trabajo real, es su naturaleza expectante, ilusoria (las cosas mejora
rán de algún modo, alguien vendrá a enseñamos el camino). La actitud 
es positiva, y así libra al grupo del desaliento por la dependencia, y de 
la ira y el odio de la lucha-huida, pero s610 mientras no se dé el adveni
miento del líder. Una vez que se descu bre la solución no es efectiva, y se 
descarta en consecuencia la presunción básica, vuelven a manifestarse 
los otros sentimientos. 

En la base de la presunción ·de apareamiento puede haber otra pre
sunción más profunda, que Turquet (1973) identifica como la presun
ción de fusión, y que yo parafrasearía del siguiente modo: _Somos 
un gran grupo capaz de hacer cualquier cosa. 10 En esta presWlción está 
implicíta la negación de cualquier tipo de diferencias internas entre los 
miembros, la ilusión de que todo el mundo se quiere, y el mercado pro
pósito de cada cual de fusionarse en el grupo, 10 que se funda en la eufo
ria generada por alguna acción compartida. 

Si el grupo se ve dominado b ien por la presunción de fusión o por la 
de apareamiento, pese a ser nuevamente preSa de aspiraciones ilusorias. 
En este punto la realidad será introducida por aquellos miembros me
nos conflictivos en la esfera de la intimidad. Al sacar a la superficie la 
presunción implícita y al exponer ésta a una confrontación con la r ea· 
lidad, el grupo puede ahora afrontar el hecho de no ser perfecto, hamo-

. - - ó,· 
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géneo, ni capaz de c:ear una solución perfecta. La realidad representa 
entonces la reanudaclón de la penosa tarea de cons truir al grupo y el de
ber ~e; dedicarse a la principal tarea externa que corresponda. 

SI el grupo no se encuentra en ninguno de los estados emocionales 
descritos: si . actúa co~ ~a ,presun~ión de que cumple su trabajo y es capaz 
de tra?aJar, estará dingldo haCia el exterior y orientado hacia la reali
dad: Si ca,e en ,alguno de ~os estados emocionales, pasará a estar dirigido 
hacia el. Ult~nor y do~ado por fantasías regresivas. En tal estado 
de concIencia, el grupo lDtenta siempre apartar al líder fonnal de la 
tarea primordial y de las funciones de trabajo del grupo por 10 que el 
~der debe hallarse prevenido c~ntra dos eventuales tra~pas: 1) el de
Jarse poseer por el estado emocional , o 2) el intentar que el grupo run
c~o~7 cuando, de hecho, es incapaz de hacerlo. Uno de los papeles más 
dihctles de lo~ lideres es su deber de enfrentarse a este dilema y ayudar 
al grupo a salir de los estados emocionalmente regresivos. 

I?ado que las categorías de Bion tratan de estados emocionales re
greSIVOS, nos podemos preguntar si en la práctica son aplicables a otros 
gn;tpos que no sean lo~ g,rupos de terapia de los que él se ocupa. Al tra
baJa r con grupos de dlstmtas empresas, he podido observar los mismos 
fenómenos que ~escribe Bion, particulannente en relación con las res
puestas que motiva la falta de logros o la imposibilidad de alcanzar me. 
tas; además, es ~vidente que las empresas como conjunto pueden desa
rrollar est~s actItudes comunes si las circunstancias ambientales gene
ran sensaCIones de amenaza, frustración, e ira. 

Estadios ~e.l crecimier;to grupal. Algunas tea nas de grupo se centran 
en los estadIos consecutIvos (Bennis y Shephar,d, 1956; Bradford, Gibb 
y Benne, 1964; Tuckman, 1965; Tuckman y Jensen, 1977; Durkin, 19&1); 
otras contemplan al grupo como algo constantemente enfrentado a sus 
problemas emocion~les subyacentes, aunque no necesariamente desde 
un .e~foque secuencIal o de desarrollo evolutivo (Bie n, 1959; eohen y 
Srnltil, 1976; Hare. 197~; Gustafson, y Cooper, 1979; Wells , 1980; McGrath, 
1984), Ambas persJ?ec,ttvas son válidas en cuanto que ciertos problemas 
parecen cob~ar pnondad en la formación del grupo, si bien todos los 
problemas siguen a~tuando s imultáneamente desde su aparic ión, aun 
desp,ués de haber SIdo en<;arados. CualqUier problema dado puede re. 
sur~lr y acaparar la atenCIón del grupo en cualquier estadio. Por ello, 
la, Vida del grupo s~ representa mejor median te: un mode lo paradójico, 
en ~I cual están slemp~e presentes las oposic~oncs y conflic tos, que 
~edlante uno de resolUCIón de conflictos, en el cual se rastrean los con. 
fhct~s en busca de una soludó,n final (Watzlawick, Weakland y Fisch, 
1974, Madanes, 1981). Los estadiOS y lds conflictos centrales que les son 
propios, pueden ser descritos como sigue: \ 

Estadio 1: Confrontación del problema , de dependencia/autori. 
dad. El grupo, al constituirse como tal, debe ocuparse de decidir 
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quiénes tomarán a su cargo la dirección; có~o y entre. quiénes se 
repartirá la au toridad, el poder y la innuen~la; y a qUiénes y res
pec to de quiénes les corresponde ser subordmados. El grupo debe 
resolver este p roblema para poder solucionar eficazm~nte s~s pro
blemas ambientales externos, y para crear un ambiente mterno 
acogedor, como se señaló con anterior idad , La natur?h:za de la 
resolución configura el nivel más profunda de presunCIones cultu
rales, En consecuencia, en el supuesto de que los problemas de 
autoridad resur jan más tarde, se cuenta ya con una serie previa de 
soluciones que puede ser confrontada, 

Estadio 2: Confrontación d e los problemas de intimidad, di· 
ferenciación de papel, y relació n entre iguales, Si el ~rupo estima 
que está resolviendo con éxito los problemas de autondad, es pro
bable que desemboque en la presunción de _fusión» y.que se for
me presunciones eufóricas e ilusorias sobre su excelenCIa como tal 
grupo y sobre lo mucho que se quieren entre sí todos los miem· 
bros. El hecho de superar esta presunción -para poder juzgar con 
realismo quién estima a quién, quién acepta a quién. qui.én puede 
hacer tal tipo de trabajo en beneficio del grupo-, constItuye ~a 
tarea inmensa que ocupará ahora al grupo a lo largo de sucesiVOS 
niveles de confrontación 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: Confrontación de los problemas de creatividad/es
tabilidad. Al tiempo que el grupo aprende a afrontar sus proble
mas, a cumplir su mis ión, y a instaurar un sis tema interno segu
ro y acogedor, comienza a encarar el problema de, la, instituc~ona. 
lización y la burocratización, Mientras todo constltwa un pnmer 
esfuerzo, la c reativ idad y la innovación se valoraban; pero desde 
que se alcanza el éxito, la propia creatividad puede pasar a repre
sentar una causa de ruptura y ansiedad, Lo paradójico ahora es 
que el grupo no puede prescindir de la creat ividad y la innova
ciÓn para mantener su éxito, pero tampoco puede tolerar de ~uen 
grado el abandono de !as antiguas soluciones en aras de la IOno
vación, Las presunciones culturales ya adoptadas pueden repre· 
sentar ahora un impedimento y una barrera pa ra un mayor cre
cimiento, El d ilema en este estadio está en cómo mantener la CODo 

cordia sin sentirse demasiado amenazados internamente, 

Estadio 4: Confrontación d e los problemas d e su.pervivencia·cre· 
cimiento. Segun va el grupo madurando en continua intcracció~ 
con un ambienle exlerno dinámico. dc::;cubrirfl anles o des pués SI 
su cultura puede ofrecer soluciones a los nuevos problemas de 
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supervivencia. En este estadio, 10 que se cuestiona es si el grupo 
debe sobrevivir por cumplir importantes funciones, o si debe ex~ 
tinguirse por sí solo o procurarse su extinción, de manera que pue
da crearse una serie más apropiada de soluciones por un nuevo 
grupo. 

Eventos catallticos indicadores o inddentes críticos. ¿Cómo se vuel
ven explícitas las presunciones básicas, cómo llegan los miembros a asi. 
milar las visiones nuevas sobre el grupo, cómo llegan a fonnarse las 
nuevas apreciaciones comunes, y cómo se forman las nonoas? Si se 
reconstruye detenidamente la historia de un grupo, se descubre que todo 
10 anterior se plasma en torno a eventos que se experimentan en retros
pectiva como ccriticos:a, en Cuanto que han supuesto altas cotas de 
emotividad y/o absolutas redefi.niciones cognoscitivas. Estos eventos se 
rememoran más tarde como eventos indicadores de la historia del grupo . 
Cabe que estos sucesos críticos no lleguen a ser advertidos en su mo.
mento; sin embargo, pueden ser reconstruidos históricamente, al igual 
que pueden ser recuperados los sentimientos que se les asocian. Un in. 
cidente o evento dado se percibe en principio como ccrítico» .cuando 
provoca un sentimie.nto o una visión nueva entre los miembros del gro. 
po, si bien el grado ccrítico .. que llega a adqu.irir para la historia del 
grupo depende del tipo de respuesta que el grupo dé al evento y de las 
consecuencias de mayor alcance de esa respuesta. Así, los mayores obs. 
táculos, las causas de ansiedad, las amenazas, las oportW"lidades que 
brinda el estímulo emocional, yel proceder del grupo ante la situación, 
conforman el evento crítico o indicador, particularmente si la respuesta 
llega a tener wto; es decir, si consigue resolver el problema o reducir 
la ansiedad. . 

Los miembros del grupo suelen olvidar esos eventos críticos, por lo 
que luego no son capaces de recoIlstruir la forma en que las cosas han . 
llegado al estado en que se encuentran. Pero desde que el evento es 
recuperado por la memoria, suele ser reproducido y estabilizado en for. 
ma de anécdota sobre el grupo o sobre algunos de sus miembros. Queda 
entonces convertido en una pieza legitimadora de su cultura, válida 
tanto para explicar a los miembros cómo han llegado a establecerse 
las cosas, como para explicar las enseñanzas implicitas o explicitas a 
los nuevos miembros. Una de las funciones del liderazgo consiste en 
captar de esta manera la historia del grupo, para. transmitírsela a éste 
de un modo que permita a los miembros del grupo entenderse a sí mis
mos (Ptetter, 1981). 

Este punto quedó ilustrado en la reseñada historia de una comp41. 
fila fundada en la ingeniería como la de _Acción". En la mismn se acep. 
taba implícitamente quc los ingenieros c5tnbnn en lrt ct'lspidc jcrfll"C1 Uica , 
y que las finanzas y la administrólclón no Cl"Cln más que Cuncionc5 de 
servicio. Sin embargo, nadie pudo articular con precisión I..'"\ manera en 
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que las normas relativas a estas funcion~s se h.ab~adn desarrjrOul.lado'dhal" 
ta que algunos de nosotros analizamos CIertos lDCl entes c ~os 7 a 
historia ~e la compafiía. Uno de esos incidentes se refería al lllgeruero 
que de improviso tuvo que viajar a la costa oeste a reparar un arde-
nadar y que habla incluido en su nota de gastos la factura de una ma· 
1 

"
de algo de ropa. Cuando el departamento de contabilidad se ~egó 

eay "lhho "sJefe a rembolsarle esa factura, el ingeniero comunico e ec a.u . ' 
quien a su vez lo dio a conocer en ~na reunión. Po~ ~, la a lta dir~c~va 
amonestó severamente al departamento de contabiltdad por la ngidez 
de sus criterios burocrá.ticos. 

En la IIICompawa de Acción_, la exigencia d: s.er totalment~ resp~n. 
sable y de contar caD, criterios propios, se conVIrtIó .en ~orrr.ta lmpl.lclta 
como consecuencia de varios incidentes en los que los directIvos a~nerta 
y públicamente amontestaron a los subordina~os qu: no desempenaban 

mo era debido su trabajo o que actuaban IrrefleXIvamente. Tales ac
~~ones se convertían así en .incidentes criticas!! por el hecho d e que so
lían ocurrir en reuniones a las que asistian muchas má.s personas, y por
que la critica salia conllevar grados consi~erablemente altos de emo--

tividad. . b '1" 1 
Como consecuencia de los primeros esfuerzos para e;;ta I Izar e am-

biente del grupo y volverlo seguro para tod.os sus mlembro.~, surgen 
las normas v modelos que, en última instanCia, se aceptan: u:stauran 
consensual~ente. Estas normas y modelos confonnan el edifiCIO. ~e la 
cultura que implantará en el grupo siempre que éste llegue a ViVU" 10 
suficiente y a poseer una m1nima experiencia crítica común. Esos mo~~ 
los se centrarán por lo general en los pro~lemns subyacentes de m· 
clusión (límites), autoridad, intimidad y funCIOnes. . 

Para llegar a entender cómo surgen las normas, es ?bhgado poder 
, ir la historia del grupo. Lo normal es descubnr que las nor· 

recons ru "d ¡,'cos Esto es mas surgen a raíz de eventos indicadores o lOCI entes cr 1 • . ' 

que como respuesta a un dilema que afecta al grupo, alguien pro
mueve una postura o Unca de pens<lmiento, o afirma un v~lo; : el resto 
del grupo ratifica en·tonces esa pregunta mediante un asentlmlent~claro 
o el silencio; seguidamente la respuesta resuelve el proble~a. Una ~e 
las cosas que hace que la fonnación de una norma sea prácticamente lO· 

'sible es que en ·buena medida la ratificación del grupo se produce 
:~ sil~ncio; es dedr, que nadie se opone abiertamente. ~n consecuen
c'a se presume que todo el mundo está de acuerdo,.y aSl la ~or:ma co-
~i~nza su camino hacia su estabilización y afirmaCión. Los U1Cl~entes 
reseñados antes ilustran en qué medida la reacción expresa ~nte ciertas 
conductas puede scñalar una dirección y crear una .nor~a. S.m embargo, 
en I11S dos compañfas citadas el proceso de r1ltificaclón SilenCiosa. cnc~en~ 
tm también una mnnircslnci(Sn el,lra en el hecho de que los dl ~ccttvos 
p¿dl~n compn::mh::r por ·Ia uuscnc.:iu ¡JI.! rCsplIcst¡l úc ~us jcl"~s o Il::ualcs, 
que estaban .actuando co~ arreglo Q las norm~\s pertmcntcs. 
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Es P?r consiguiente posible obtener una primera estimación de la 
«cultura", del grupo, a, t,ravés d~ la obse~aci6n de esas normas del grupo 
(de su numero, estabilIdad e lnterconexlón). Los eventos críticos a los 
que debe hace~ frente el grupo. ofrecen la ocasión de c.omprobar si la 
n~nna es efecuva, y, d~ serlo, de contar con una base para el fortaIeci. 
~lento de las pre:unclOnes subyacentes que alientan las normas, Por 
ejemplo, en la meclida en que los empleados de la "Compañia de Acción. 
se vean recompensados por pensar por su cuenta, aunque eventualmen_ 
te den muestras de rebeldía, fortalecerán éstos su inconsciente e . _ 
pUcita p.r~sunción s~gún la cual el individuo es la fundamental fue~7e 
de creattvlCiad y aCCIón en la empresa. 

Si un grupo posee una historia muy corta o poco accidentada, ape
nas podrá poseer lo que aquí estamos definiendo como ccultura» aun 
cuando cada miembro individual cuente con firmes presuncione; cul
turales b~sadas en sus otras identidades grupales. De allí que en una 
empr esa Joven sea más probable descubrir una divers idad cultural, o 
reductos. de. cultura e~~re ,los que la interacción ha sido acusada, y a los 
que los lIlCldentes cntIcos han suministrado la base para la formac ión 
de normas y.la confronta.ci6n entre subgrupos. 

Co"!'prensfón compartIda. La comprensión compartida significa que 
I<?s nuemb!os del grupo reconocen un sentimiento, experiencia o acti
~dad partIc~lares como comunes. Ello supone cuando menos la existen_ 
cia de un s istema de c~municación común, que incluso puede ser no 
verbal .. en el cual los SignOS poseen el mismo significado parn. todos 
los ~tembros ~Van Maane~, 1979b). Dado un sistema de comunicación 
comun: c~alqwera de lo~ slg.uientes tipos de sucesos pueden dar lug:\r 
a l sentlmlento o la expenencm del compartir: 

. 1. Angustias comunes: El claro descubrimiento, al comienzo de la 
Vida e~ el grupo, de que otros miembros sufren las mismas angustias 
y tensiones que el nuevo miembro. 

2. Re.spuestas emocionales comunes: El descubrimiento de rcspucs
tns emOCionales comu~es ante estímulos externos en e:<tremo ir ritnntes, 
por lo general un~ sena amenaza del c:ttcrior. Los fuerte~ vinculas que 
se c~ tab lecen en tIempos de guerra, probablemt:nte son consecuencia de 
las Intensas re~pues [ as comunes a las angustias experimentadas por la 
gente que se siente amenazada. 

3: Acción. abierta c0';1Ú?: Actividad conjunta para afrontar la si
tuaCIón, c:moclOnalmente lrntante. Esa actividad conjunta revela en el 
plano fIslco las front~ras es~~cíficas del grupo, dado que se toma parte 
o no se toma parte. SI la actiVidad física conlleva emociones, y los miem~ 
bro~ re.co~o~~n respu~stas emocionales comunes en los demás, la ex
penencla e comp~u- se fortalece. Si los miembros deben colaborar 
entre. sí ?ara la accló~, demos~rando asi un compromiso mutuo, la 
expenencla del compartu- se ve Igualmente fortalecida. Todo ello evoca 
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los poderosos efectos de las empresas fí~icas colectivas, de l?s peligro
sos safaris , y de otras actividades que eXigen un esfuerzo conjunto para 
alcanzar el éxito. 

4. Liberación emocional común: Acüvidades conjuntas que com
portan un significado simbólico o alguna . fo~ma de li?eradón emo~io
nal. Estas actividades -por ejemplo, sacnficlos colec tivos, apresamien
to y muerte ritual de extraños y de victimas propiciatorias-, da~ ex
pres ión a un sentimiento de ccompartin. todavía ~ás acusado. ~I .las 
actividades colectivas implican la liberación emoclOnal de sen tlmlen· 
tos normalmente inhibidos y :lC3S0 impropios, como en el caso de un 
linchamiento, se creará un vínculo no sólo por la participación en el 
Clc to v el sentimien to del momento, sino por el ulterior sentimiento de 
culpa·b ilidad y vergüenza. Aunque los sentimientos se:ln men.os imensos, 
la experiencia colectiva por el hecho de ganar a un competIdor en una 
venta, o por el de triunfar en un negocio de reconocido riesgo, resulta 
funcionalmente equivalente. 

5. Regresión emocional común: La liberación o expresión emocio
nal colectiva en actividades como las fiestas, los bailes, el canto, los 
juegos y las compet iciones atléticas. Estas actividades aumentan el sen
timiento de compar tir porque suponen una liberación colectiva de las 
trabas sociales, una regresión comúnmente aceptada a sentimientos 
primitivos y más in tensos, y, por ende, una mas sincera .e:<presión de 
sent imientos entre unos y otros, lo que provoca que los miembros sean 
mutll::\OH~nte más vulnerables. Asi. los sentimientos de interdependencia 
ya no estadn sólo supeditados a 10 quc hay~·l1no:-; dcmostrado que pode
mos hacer por los demás cn las ¡lclivid;\C.les colectivas rellsadas para 
resulv!.!!' los prohlemas, s ino adcm:'ls a lo que podamos hacer por los 
úelll~~ en virtud de lo que h~ly~unos aprendido dd yo más íntimo de 
cada individuo. 

El hecho de compartir su pone un complejo y multifacético proceso 
que grav ita sobre distintas cbses de eventos de In vida del grup~. Cuan
do ddi nimos un elemcnto cultu ra l como un acue rdo cornparculo res
pecIo a cierto tcma, pensamos en lIna ¡;;¡rga e inlcnsn historia. de eventos 
del tiro descrito anteriormente, y no en un acuerdo superfiCial. Cuando 
se registra una in te racción entre personas que entienden de distinto 
modo las relaciones personales, que poseen distin tos caracteres y fonnas 
cognoscitivas, las mismas no podrán elaborar ~ignificados compa:tid~s 
fuera de la interacción inmediata. Se necesita tiempo y una expenencIa 
común para crear un sistema de !=omunicación en el que todas las 
partes posean el mismo criterio sobre el !':significado- de los eventos. 
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Teoría del liderazgo 

La teoría del liderazgo se ocupa de un amplio campo, ajeno en gran 
parte a los temas que aquí ,tratamos. Con todo, los estudios que han 
lD.tentado e,sclarecer la :-elac16n del líder-con el grupo, y el efecto que 
la persooalidad y el estilo de aquél tienen sobre la fonnación de éste 
son ~ extremo apropiados para el entendimiento de la formación y 
evolUCIón de las cul roras. 

Liderazgo y t~Te.;zs .grupal~s . . Casi todas las teonas de grupo y lide
razgo elaboran disunclOnes SImilares a las planteadas en el tercer capí. 
tulo re:spo::to a los p:oblemas internos y externos del grupo. En con. 
cret;o. distlllguen el liderazg,o por. sus funciones externas y orientadas 
hacIa.las tareas. y sus funCIones mternas y orientadas hacia el grupo. 
Por eJO:OPlo, BenDe y Sheats (1948) diferencian las funciones que apun
t~ ,hacia las t~re~s (dntroducción:a, .sumlnIstro de información., -su
Illlnls;ro de cntenos.,. -recuento. y -búsqueda de consenso.), de las 
que ~ a la f?rmaC1Ón y al mantenimiento del grupo (-apoyo., _ade_ 
CUaClÓIP, ccreaclón. de pautas de adaptación y confrontación. y _gen_ 
da.rm.e:rla>. -es declI', controlar que la infonnaci6n fluya en el interior 
del g,:,p<>-). Bales (1950); Bales y Cohen (1979). en sus extensos estudios 
expen.mc:nta1~s sobre l?equeñ~s grupos, descubre funciones relativas} a 
tarULS _y funCIones soc~oemoclonales, y observa que muchos líderes de
sem~. ~bas funclOn:s. Este descubrimiento sugiere que determi
n~dos lDruVlduos que acroan como líderes pueden mostrarse más pre
dispuestos y capaces para ayudar al grupo en una u otra de estas áreas 
por lo que ~n. cons~cuencja la .mayoría de grupos necesita contar co~ 
líderes de distmto tipo. 

En. los estudios de lide~azgo. del Estado de Ohio (HemphilI, 1950; 
Stogdill y ~oons~ 1957; Flelshman, 1973; Bass, 1981), pudieron obser
varse ?OS dimenslOnes básicas del liderazgo: 1) estructura introductoria 
(creaCIón y manejo de la ~ctividad en la tarea externa), y 2} vigilancia 
(~tender y ayu~ar. al gobIerno de las relaciones 'internas), Asimismo, 
F,ledler (1967) disu..ngue e~tre los líderes que aprecian grandes diferen
cIas en cuanto a la eficaCIa entre sus subordinados (ori~ntaci6n hacia 
la tarea), ?' los .líderes .que no aprecian distinciones entre sus subordi
nados (onentactón haCIa las relaciones). En los estudios Michigan (14. 
ke:t' 1961: 1967), se establece un.a distinción entre los supervisores de 
pnmera ~ea qu.e 7e 7entran .en la producción, y los que se centran en 
las, relaciones, distinclón 9-ue s~ plasma en el modell? de _red empre
s~ah de Blake en, dos dimenslones -la preocupación por la produc. 
Cl?" y la preoc~paclón por las personas_, en las cuales un lider deter. 
mmado puede SItuarse por su cuenta (Blake y Mouton, 1964), 
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En estudios longitudinales sobre la formación de directivos (Schein, 
1978), los directivos jóvenes señalaban que no se podían sentir aptos 
para ocupar puestos de alta dirección mientras no desarrollaran tres 
capacidades: 1) la capacidad anaIftica, para identificar y formular los 
problemas de los que había que ocuparse (el equivalente de la preocu
pación por la tarea externa); 2) la capacidad de relacionarse, para ins
taurar y mantener distintos tipos de relaciones y grupos; y ' ) ) la capa
cidad emocional, para controlar las presiones emocionales de la misma 
función directiva. 

Lo que todo esto significa es que no se puede sep'arar el proceso 
del liderazgo del proceso de fonnación de cultura, que los mismos te
mas que se identifican como los problemas alrededor de los cuales en 
última instancia la cultura se desarrolla o aprende, son los temas que 
la casi totalidad de teorías identifican como funciones del liderazgo. Pue· 
de incluso llegarse a afirmar que la función única del c 1iderazgo~, a 
diferencia de la .. dirección~ o _administración., consiste en crear y 
manejar la cultura. Al mismo tiempo, todos los líderes se ven deter
minados por su propio aprendizaje cultural previo. Más aún, una vez 
que los Hd~res han creado la culturo., pueden Vt=;rse perfectamente limi· 
tados por esa misma cultura~ y descubrir que ya no les está pennitido 
encauzar al grupo por nuevos y creativos senderos. Una compleja con· 
traposición de fuerzas creativas y constrictivas opera entre los Uderes 
y en el interior del grupo. Así, la resolución de esas fuerzas potencial
mente conflictivas viene a constituir una de las tareas centrales del li
derazgo. 

Liderat.go y estilo grupal. Las presunciones de los' líderes o funda· 
dores de un grupo, las relaciones de autoridad que se fonnan en el mis
mo, y la manera en que los líderes y los miembros se conducen a nivel 
emocional, determinarán tanto l~s etapas evolutivas del grupo como su 
«estilo. cultural, En ocasiones esas tendencias estilísticas, por el hecho 
de ser extrañas o no confonnarse a' las circunstancias ambientales ex
ternas, pueden calificarse como inadaptadas o cneuróticas~, en el sen
tido de que llegan a ser contraproducentes. En los grupos de capacita
ción o terapia, lo usual es que se instruya a los lideres de grupo para 
que conozcan sus predisposiciones emocionales, que de seguir haóan 
que el grupo funcionara inádecuadamente o que cayera en actitudes re
gresivas. Sin embargo, en' grupos formados por el explícito propósito 
de cumplir una tarea, existe el riesgo de que los fundadores / líderes no 
sean conscientes. de las trampas emocionales de sus propios prejuicios 
emocionales. Así, pueden llegar a provocar crisis emocionales sin si
quiera darse ctien'ta de ello, y no saber cómo reaccionar ante la crisis 
una vez que ha sido provocada. Por ejemplo, algunos empresarios, de
bido a la seguridad en sí mismos o a su egolatría, fomentan sin darse 
cuenta elevados niveles de dependencia entre sus empleados, pero no 
están preparados para hacer frente de forma realista a es ta dependen-
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cia. S i defraudan a sus subordinados y prOVOCan una rC3cción de lucha. 
huida, puede que esos Hderes no es tén preparados pnrOl contestar a l mOl. 
l:star y In. resi~tencia .que encontra.rán. en sus subordinados. Tal decep
CIón se producIrá casI con toda segundad por al menos dos motivos: 
1) Por~ue el líder no . pueda corresponder a las fantasías que los miem~ 
bros tienen sobre el influyente pa ternalismo de 1o.s autoridades. 2) Por 
que el líder forzosamente esperará de sus s ubordinados una respuesta 
que no sea simplemente de dependencia pasiva, por lo que, cuando res~ 
pon dan de ese modo, les exigirá que actúen de una manera más inde. 
pen~ente; consigue así que se sientan más ansiosos, molestos, y con
fundidos. Cuanto más los amenace, mayor será su re traimiento. 

Los estudios de la est ructura psicodinámica de los líderes, revelan 
igualmente que las pos turas defensivas de los lideres pueden producir 
a la larga empresas ,",neuróticas :., esto es, empresas que no pueden de. 
ducir con precisión las realidades int.ernas y externas, y que en conse
cuencia operan con arreglo a datos parciales, proyecciones, y fantasías 
(Zalezni.k, 1974; Zalezni.k y Kets de Vries, 1975; Krets de Vries y Mi
ller, 1984; Maccoby, 1976; Levinson, 1968; Jacques, 1951, 1955; Bion, 1959 ; 
Wells, 1980) . El más minucioso análÜois de la fonna en que las relacio
nes lider /subordinado pueden dar lugar a esas adaptaciones neuróti
cas, es el que figura en la tipología dI! Kets de Vries y Miller: 

1. El estilo paranoico, que basado en la constante sospecha y des! 
confianza de los demás, provoca preocupación por las actividades de 
control e informa:ión, y da lugar a la centralización del poder, el desa
rrollo de estrategIas de r espuesta, a una vigilancia estrecha tanto ex. 
t~rna c.omo interna, a que. se resalte la diversificación, y a un amo 
btente Ulterno en el que pnman el cinismo, el conservadurismo. y la 
prudencia . 

2. El estilo c0'!1pulsivo, que basado en el miedo de verse a merced 
de sucesos imprey.istos yana controlar las cosas que puedan afectar 
a la e~pn:: sa, provo.ca una preocupación compulsiva por el d e talle, el 
perfeccIomsmo, haclendo que se acentúen sobremanera los controles 
y procedimientos ~onsagrados y formalistas, las políticas fonnales, que 
se estrechen las Jerarquias, que se conciban con detenimien to e im. 
planten con rigidez las estrategias, q'.1e se atiendan las actividades es. 
tablecidas (en detrimento de la innovación), y que impere un clima de 
dominio y sumisión. 

3. El estilo dramdtico, que basado en una ~ecesidad desmesurada 
de acaparar a tención ~ de im~r~sionar a las personas de mayor peso, 
provoca una preocupacIón narCISIsta, una excesiva demos tración de emo
tividad, ansias de actividad y emociones, la explo tación de los demás 
decisiones superficiales y a menudo temerarias, la asunción de alto~ 
riesgos , estructuras emp:esariales poco transparentes o métodos que 
generan constantes cambIOS de programas, y un clima de ambigüedad. 

" 
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4. El c~tilo depresillo, que bnsado cn un :'iCntlmu::nto de dcsesre
ranza y en i:J. fal la de :;eguriu:.¡u, pmvoca una pn!'>illitl'H.I fatalista, un 
ex. tremo const:rvaduri smo, y una lcndcm: ia a au:.¡plarst: burocrál ic.amen· 
te a aquellas partes del entorno que sean más estables y menos ame· 
na.zantes. Existe en general un vacío de liderazgo y un sentimiento de 
culpabilidad y responsabilidad por las desgrac ias que pueda ex.perimen~ 
tar la empresa. 

5. El estilo esqui1.oide. que basado en la sensación de que el mun
do no ofrece demasiadas satisfacciones y que prác ticamente nada de lo 
que se haga puede surtir algún efecto, provoca una marginación pa
siva y, en esencia, un vacío de liderezgo. El líder ni lidera ni delega, sino 
que se margina, se siente apartado de la empresa y deja que las luchas 
políticas 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 neuróticos o patológicos, demuestran clara· 
mente cómo la cultura que emerge de un grupo se ve configurada por 
la personalidad del fundado r de ese grupo (Schein, 1983). Pues to que 
los fundadores poseen posturas personalistas. esas posturas suministran 
una base de diagnóstico para la interpretación de la cultura que pueda 
surgir en una empresa dada. En los capitulas noveno y décimo se ofre
cen mis ejemplos de la forma en que las presunciones de los fundado
res se insertan ea sus empresas. 

Teoría del aprendizaje 

El Ultimo en tramado teórico que neces itamos en este complejo bar· 
dado, es la teona del aprendizaje aplicada a los fenómenos grupales. 
¿ Qué puede decirse de la manera en que los grupos se adueñan de co
nocimientos, sentimientos, y conductas? En la base de todo cuanto hasta 
ahora se ha dicho, yace la p roposición de que la cultura se aprende y tan 
sólo puede ser entendida en e l contexto de un modelo de aprendizaje 
evolutivo y dinámico. Sin embargo, el proceso de aprendizaje es como 
pIejo porque son los grupos, más que los individuos, los que apren~en, 
y porque lo que se aprende son conocimientos y emociones, y no úmca· 
mente esquemas expresos de conducta. Dado que los miembros del 
grupo pueden experimentar distintos tipos de ansiedad, el aprendizaj.e 
y la ac ti tud defensiva se dan a distintos niveles. Además, y como se vera, 
la paradoja del aprendizaje cultural radica en que, mient ras la cultura 
reduce algún tipo de ansiedad, aquél suele dar otras ansiedades. 
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Estructura1mente, deben distinguirse dos tipos de mecanismos de 
apren~)e, por cuanto los mismos tienen distintas consecuencias para 
la estabilidad de lo que se aprende: 1) Situ.aciones de resolu.ción posi
tiva, que dan p~e a ~ ratificación positiva si la soluci6n ensayada surte 
efecto; y: 2) St~ua.cl.Cnes de rechazo de la ansiedad, que provocan una 
ratificaci6n positiva si se logra reducir la ansiedad, y si se evitan las 
coDse:-ueD~ias negativas que conlleva esa ansiedad. En la práctica, estas 
dos SltuaClones se dan entrelazadas, sólo que poseen motivaciones dife
rentes, distintos mecanismos de aprendizaje en su base, y consecuencias 
también distintas (Solomon, Kamin y Wynne, 1953; Salomen y Wynne, 
1953; Meclnick, 1964). 

Resolu.ción positiva. En la situación de resolución positiva los re
sultad?s .del aprendizaje son cprovech.osos:- en cuanto que reflejan el 
cumplimiento de una meta o la supreSIón de un sentimiento de «caren
cia:-, como en el caso de quien halla comida o agua cuando se siente 
hambriento o sediento. Si un grupo que está intentando desarrollar un 
producto nuevo y mejor, o mejorar las ventas o su posición en el mer
cado, llega ~ descubrir que algo «funciona», ese algo se verá cpositi
vam~nte ratificado. ~ con toda probabilidad nuevamente aplicado la 
prónma vez que surja el problema. La «solución:- puede consistir en 
una. conducta abier:.a, un modo d~ estimar o concebir un problema, un 
conjunto de sensaClones, creeJlcias, o presunciones nuevas sobre alg¡ín 
aspecto del mundo. Todas o cualesquiera de esas categon as de respuesta 
~ueden v.erse positivamente ratificadas si consiguen resolver el problema. 

Por ejemplo, en el caso de una gran compañia química, el desarrollo 
de un nuevo producto exigía la compleja coordinación de los datos de 
mez:cado,. la c:spacidad de producción, y los esfuerzos del departamento 
de lDvestigacIón y desarrollo: La presunción tradicional de esta compa
ñia era la de que estas funcJOoes operaban en orden consecutivo sólo 
q.ue después de repetidos fracasos con los productos, se supo co~ da
ndad que este proceso ya no podJa seguir siendo efectivo porque el 
departamento de investigación y desarrollo no estaba lo bastante fa
miliarizado ~on la.s d~mandas reales del mercado. Pese a ello, el depar
tamento de lDvestlgaclón y desarrollo creía que su intuici6n era suficien
te y que no necesitaba prestar atención a los datos de mercado. En de
bates con los asesores, se propuso como idea ,,"experimental- la fonna
ción de tu; n~e.vo cequipo» para la elaboración de productos, que con
taría con mdiVlduos destacados en cada una de las funciones. El gru_ 
po fue concebido como un «sistema tempora}., con lo que se rehuía la 
amenaza de la eventual fonnación de un:! empresa de funciones Cn.lZ3-

das. Al equipo de trabajo se le encargó li! elaboración de distintos pro
ductos nuevos, para lo que debían tomar en cuenta simultáneamente las 
facetas de mercado, producción, e investigación y desarrollo. El grupo 
actuó durante seis meses, consiguiendo notables éxitos en el lanza
miento de distintos productos nuevos gradas a su mayor coordinación, 
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lo que sirvió no solamente para ratificar al equipo de trabajo como una 
solución fTuto de una conducta abierta, sino además el .concepto_ o 
presUDción que demostraba que las funciones podían trabajar p:oducti
vameote juntas sin amenazarse mutuamente o provocar pérdidas de 
tiempo. Por lo demás, el éxito de este mecanismo iotrodujo una nueva 
presunción empresa.rial, a saber, la de que los «sistemas temporales_ 
podían resolver los problemas que afectaban permanentemente a la em
presa. 

Una vez que se ha hallado una solución válida para un problema 
determinado, con toda. probabilidad volverá a ser aplicada cuando vuel
va a surgir el mismo problema. Las soluciones que dejan de ser válidas 
se eliminan rápidamente, dado que su inefectividad resulta por demás 
patente para el grupo. Sin embargo, y paradójicamente, hay soluciones 
que siendo solamente válidas durante un espacio de tiempo, se perpe
túan (lo que en la teoría de aprendizaje de Skinnerian se denomina 
ratificación parcial o casual) . En otras palabras, si algo llega a surtir 
efecto durante cierto tiempo, sin que nada pennita establecer los fac
tores casuales que circunstancialmente puedan determinar el éxito o 
el fracaso, se seguirá intentando aplicar después de que deja ser entera
mente efectivo, y por más tiempo que el que se invierte en algo que 
funciona en todo momento. El pasado invita a pensar que <podría:- vol
ver a funcionar, aun cuando por entonces esa solución ya no sea efectiva, 
y los propios miembros pueden recordar penados ant~riores en los 
que la solución dejó de ser válida dura.Jlte un tiempo para volver a 
serlo después. 

Este mecanismo de aprendiz.aje se asemeja a lo que experimentamos 
cuando aprendemos un oficio nuevo o un deporte, en la medida en que 
implica la gradual conjunción de complejas respuestas ~si:as, emocio~
les y cognoscitivas, que pasan a fonnar parte del ~utentico reper:ono 
de «fuerzas:- y ccapacidades:- del grupo. y que se msertan en la Ideo
logía del gxupo como elementos positivos de s~ propia imagen. Si .b~en 
cabe que en un principio la solución sea descubIerta merced a ~a Vlslón 
y una tentativa aislada, lo cierto es que el desarrollo de una Vlslón com
partida exige que se repitan las tentativas y el éxito. La cultura, así, 
incluirá el repertorio de capacidades aprendido por el grupo (las des
trezas, tecnologías y artes que el grupo desarrolla). Otra parte de este 
repertorio aprendido estará fonnada por los conocimientos comparti
dos que el grupo desarrolla sobre sí mismo, sobre su ideología, racil> 
nalizaciones y visiones del mundo. La cultura. en fin. incluye las propias 
imágenes aprendidas en la historia pasada: "Sabemos cómo idear y 
producir buenos productos .• «Sabemos cómo vender, porque hemos 
aprendido a entender a nuestros clientes. » «Sabemos realmente cómo 
motivar a la gente, y alcanzar una producción de alta calidad.» cSabemos 
cómo elevar el capital y manejar nuestros recursos financieros .• cNues
tro departamento de comercialización sabe realmente cuáles son los 



' . , .. 

I 

1 
I 

I 
¡ 
! 
I 

i 

180 EDCAR H. SCHEIN 

produétos que nuestros cUentes demandarán 
boratanos de investigación saca án en el futuro .• cNuestros la-

Cuand tal . r montones de productos óptimos :. 

deja de o~eceers :aet~~~~:~~e~e~~~i~~a~e~ e~ectivas, cuando el ambien¡e 
les como para la ideología que las alientan ~o~ ~a;a las capacidades rea
n;uy clara ante el grupo, aun cuando ést~ O tea os aparecen de manera 
Slva y no preste atención a lo d t E P por una postura defen
inIonnaci6n ~isponible, es conse~ue:c~as'del S~tr~e~hazo defensivo ~e la 
de aprend~je, el rechazo de la ansiedad.. Lmportante mecamsmo 

ReducCtón de la mortificación y la . d d 
mecanismo de aprendiz.a.je es el rechazo ~;St: :n;. ¡Id otro importante 
la ratificación proviene de logr é . le .a , caso en el cual 
o menguar la ansiedad lo que ~ ,.~~ Xlto reducIr la mortificación 
de la mortificación. Es~o es que ~';r~nJ; una respu~s~ en prevención 
y comportarnos de manera de evi~ mas a .perclblr, pensar, sentir 
han sido mortificantes en el pasad: que se rep~tan las situaciones que 
ansiedad porque sean causa de . ,~~ue Pbue an de por sí provocar 
mientas. mce I um re o rebasen los conoci-

El rechazo de la ansiedad supone te t d 
diferente. En lugar de una tensión an' r o da una base de m.oti.vaciones 
búsqueda de resultados la ansie:a~l ¡va e cara ~ l?s obJetiVOs y la 
(de ser amenazad' . supone sentimientos de temor 
distinto al o por ca~sas con()cld~s ~ desconocidas), y dudas de 
es tá pasan~a;-c; l~n materIas de conoclll:llento (por no saber lo que 

solver el problema :l~g:~e~~trsari' ~~entras qu~ el intento de re
aprecdizaje basado en la ansied ada enCl n se concite en el mismo, el 
si la causa de la ansiedad es desaCon:iJaue~~ .ce;.t~~se con precisión 
ven empujados a un aprendiza'e m ás . U1 1Vi. .U? o el grupo se 

. gozando de menos Posibilidaáes ce azar~so. del factLbih dad y errores, 
efectivamente la ansiedad. pre ecll' o que pueda reducir 

~: ~~~~~ l~:a~ e~::n~~n~i~~~~. ~~s~~c~azo suele ser un apren-
surta efecto, será aplicado indefinidamente . alu::lOrnen~o ~n que algo 
la mortificación ya no esté presente T 1 ' . cuan o a causa de 
de la mayor parte de las fobias d d' a lmecamsmo es el fundame nto 
aprecder a evitar las situacio'ne: o u~ue / tersona pu.ede sim?lemente 
a averiguar nunca si la causa re i" d P o ~can an~ledad. 5m llegar 
el equivalente grupal de lo t ~ el peltg~o persiste. Cabe inferir 
fobia en el . an enor, es deCir, la formación de una 
tante comp:aP~~ ~~;n:~e~:l~~n consideremos el caso de una impor
traducción de un producto. La ca sum:> que fracasó ~na vez en la in
siderable de dinero con la intro~~~?¿~ ~o S~.IO perdió una. su~a con· 
además experimentó una acusada . e. Icho p roducto, SInO que 
violaba su propia imagen de com ~~~:f~:~lón por. cua~to el fracaso 
a sus decisiones la mortificación ~ 'd . Los directlVOs asociaban 

VI"l a en ese momento, y así experi-
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mentaron ansiedad cuando más tarde volvió a proponerse el lanz.a.
mient o de un producto similar. La ansiedad era en sí mortificante, y para 
aplacar la misma no había mejor solución que la de rechazar por siempre 
la idea de introducir esa clase de producto. 

Una vez que se hubo aprendido esta respuesta cognoscitiva, la misma 
se vio r atificada por la fal ta de ansiedad y mortificación en relación 
con el área de la que provenia el producto, la cual. naturalmente, 
mantuvO a ese grupo de directivos apartado de la idea de volver a 
ensayar semejante producto. Pero el problema estriba en que si la 
empresa no vuelve a hacer un ensayo, jamás podrá comprobar si la 
p resunción tácita primitiva, según la cual _no somos buenos en esa 
área:., es o no cor recta. De hecho, otros sectores de la empresa estaban 
mejorando su capacidad en esa área, y el mercado se estaba volviendo 
más receptivo; sin embargo, mientras el grupo que había vivido el 
trauma siguiera en el poder, no cabía ni tan siquiera discutir el tema 
porque instantáneamente despertaba una tremenda ansiedad. 

Otro ejemplo de la manera en que difieren los dos mecanismos 
de aprendizaje, lo brinda el supuesto de la compañia que por haber 
aprendido que el aumento de su presupuesto de publicidad da siempre 
lugar a un aumento de las ventas (mecanismo positivo de resolución de 
problemas) , podrá descubrir, en el instante en que se produzca, la 
eventual invalidez de ese axioma. Y es que , independientemente de su 
causa, el que dejen de aumentar las "ventas será un hecho visible. Por 
otra parte, cuando una compañia ha aprendido a awnentar su pre
supuesto de publicidad debido a que una vez, por la ·insuficiente publi
cidad, un competidor le ganó un cliente importante (aprendizaje de re
chazo). se sentirá ansiosa cuando alguien proponga reducir los gastos 
de publicidad. y tendrá la cprudencia:. de mantener elevados esoS gas
tos. En el ap rendizaje de rechazo la compañía no tiene forma de coro· 
probar si perdería o no dientes por una disminución de la publicidad, 
dado que tal comprobación comportana una mortificación emocional 
excesiva. Así, todos los r ituales, los esquemas d e pensamiento o senti
mie nto , las creencias, y las presunciones tácitas sobre uno mismo y el 
entorno aprendidas originalmente como un medio para evitar las si
tuaciones mor tifican tes. podrán ser considerablemente estables. aun 
cuando, de hecho, las causas de la mortificación original hayan dejado 
de existir. Del mismo modo como podemos dar a e.sa conducta apr~n
elida el título de cmecanismo de defensa:. de la personalidad individual, 
podemos considerar que algunos aspectos de la cultura del grupo cons
tituyen _mecanismos de defensa sociales,. (lacques, 1955; Menzies , 1960; 
DeBoa rd, 1978). 

Los grupos de jóvenes ap renden todo tipo de cosas sobre sr mismos 
y SU entorno que siendo válidas para una etapa de su desarrollo, ya 
no pueden serlo para etapas posteriores. Parte de ese aprendizaje estará 
basado en las presunciones de los fundadores y la interacción entre los 
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sentimientos paternalistas que afloran del inconsciente del tUll(Ú'da'r;v: 
los sentimientos filiales que afloran del inconsciente del gnlpo 
convierten al fundador e.n una figura paternal simbólica. La • 
realista propia de la situación del grupo se ve luego 
la ansiedad que los individuos miembros arrastran de su propio pasa(lo~ 

Tipos de ansiedad 

Ansiedad e.xiste;ncial primaria.. La última fuente de ansiedad 
el ser humano es el exceso de datos y/o la imposibilidad de in1:ercrc,ta;o.' 
y clasificar la infinidad de estímulos que afectan a los sentidos 
1954). Es difícil hacerse una idea de lo traumático que puede ser. 
lograr percibir, a un nivel inmediato de percepción, lo que está 
mendo, o bien verse abrumado para los datos' hasta el extremo 
saber cómo reaccionar ante ellos. Un grado de ansiedad exis1ecci2u .. 
primaria se relaciona, por tanto, con la tarea de supervivencia 
na, que bien podemos denominar ansiedad cognoscitiva. 

La supervivencia básica d~pende de la capacidad de clasificar y 
cir los eventos ambientales (identificar los alimentos, lo que representO 
peligro, etcétera). Lo cierto es que se ignora cómo aprenden los humanos 
originariamente el lenguaje y las categorías; con todo, cuando se . 
poran a situaciones nuevas de las que desconocen su lengua o su cultura •. 
llegan fácilmente a sentir elevados niveles de ansiedad. . 

Igualmente, los humanos están más capacitados que otros orgalili. 
mas para tolerar la ambigüedad, y buscan además estímulos 
dades. Sin embargo, como demuestran los estudios sobre la ~~~~~t¡{ 
la atención se dirige a lo novedoso y desconocido sólo cuando 1 

de objetos, personas y lugares descubiertos se han vuelto 
~les, y. cu~do el ~o está en condiciones de esperar que 
sean ldentificables ,. (Hunt, 1979, p. 122). El sistema humano 

repulsa ante la insuficiencia y el exceso. De allí que haya 
s~empre en c~veles ~ptimos. de discrepancia para el 
Sistema neI"VlOSO (Plaget, 1947). Paradójicamente, lo que hace 
cultura en toda ~u complejidad sea enteramente posible, es la 
gama de alteroativas que el cerebro humano está en condiciones 
cesar. Por otra parte, lo que convierte a la cultura en un sistema 
ble de conocimientos, sentimientos y conductas absolutamente . 
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sarios, es la urgencia de proteger el cerebro humano del exceso, la 
ambigüedad, y la incertidumbre (Fax, 1979). . 

En el momento en que se constituye una empresa nueva, los mlem· 
bros no suelen experimentar una ansiedad existencial primaria, ya que 
todos ellos se incorporan al grupo con un lenguaje comú.n y categorías 
culturales basadas en las culturas en las que fonnaron. Pero segUn 
vaya desarroUándose la emp:esa, se podrán d?s::rvar ex.plosiones de 
intensa ansiedad, en la medida en que los dlstmtos miembros des
cubren que detrás de su lenguaje común existen presunciones enorme
roente distintas sobre el mundo y la maJ.lera de operar en él. Y así 
los individuos, al sentirse frustrados por su ineptitud o sus di~cul. 
tades para comunicarse, caen por lo general en estados r::greslvos, 
como los descritos -por Bion (1959); además, cabe que estos mveles bá. 
sicos y profundos de ansiedad nutran las respuestas emocionales que 
observaLOos en el grupo. 

Conforme vayan los miembros nuevos de un grupo aprendiendo 
nuevas categorías de lenguaje que reflejen su propia experiencia, podrán 
paralelamente reducir su ansiedad. De hecho, las cate~orias nue~as, a~· 
que por un lado sean expresión de algunas de las anSIedades eXI~tencla. 
les, pueden por otro pe.~itir al grupo dis~anci~rse .d.e esas ans~edades 
con sólo aislar el sentumento del contemdo sImbohco. Por ejemplo, 
y como han demostrado Hirsch y Anclrews (1983), ellengu.aje presente en 
los casos de absorción o fusión de sociedades, refleja directamente los 
problemas subyacentes de agresividad y amor (enlace de dos compañías, 
maridajes, luchas por el control, pleitos, etcétera). 

La ansiedad existencial básica se da no sólo en torno a los proble
mas de supervivencia externa, sino también en torno a l~s prob.lema~ 
internos de supervivencia social; esto es, saber si uno est~ o no mc1w· 
do en el grupo, y cómo cada cual equilibra el compron:lso que mano 
tiene con el grupo y consigo mismo, Dicha ansiedad SOCIal se ?asa ~n 
última instancia en los sentimientos que uno acarrea desde su mfancla 
y grupo familiar, donde fue necesario aprender las reglas del . juego 
para ser aceptado, incluido y querido. El conflicto entre el mterés 
propio y la lealtad al grupo es consustancial a la co.ndi.ci,ón h~mana,. y así 
todos debemos aprender el modo de poder ser mdlvlduahst~s Sin re· 
sultar dañinos para el grupo. Cada grupo desarrolla presuncl.oneS pro
pias sobre la solución más adecuada a este problema. Ahora bIen, desde 
el momento en que esas reglas ya no consigan resolver el problema, 
se desencadenará. una ansiedad social básica y primitíva. 

Para entender personalmente cómo es este tipo de ansiedad, ten
driamos que evocar las sensaciones que hemos vivido al incorporarnos 
a una escuela o empresa nuevas, o al incorporarnos a una cultura nueva 
cuyas reglas jerárquicas nos eran desconocidas (Schein, 1964, 1978; 
t..o-uis 1980). Mientras uno no aprenda las premisas básicas de lo que 
se pr~tende y la manera de comportarse ante las distintas situaciones, 
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existirá una ineludible y profunda fuente de tensión e incertidumbre 
En el caso .de qu.e no existan .reglas 'porque la empresa atraviese po; 
una e tapa formatl.va, esas tensiones se compart irán. Los miembros del 
gru~o ha~:m <:ntonces esfuerzos serios' para estabil i4'.ar y volver rutinaria 
la sltuaclon, lOventando reglas de conducta y comprometiéndose con
sen.suaImente a cumplirlas por medio tanto de los mecanismos de reso
lUCión de problemas como de los de aprendizaje de rechazo. 

Co~o han demostrado las teonas psicoanalit icas, la ansiedad su ele 
produclrse cuando nuestros propios impulsos instintivos amenazan ven
ce~os y empujarnos a hacer cosas que suponen peligro para n osotros 
mlsmos y los der:lás. La estabilidad de las reglas rdativas al control de 
los impulsos y sentimi:ntos propios, brindan la oportunidad de cadop
tar, la fuerza de la SOCiedad a través de sus reglas compartidas. La cul
tura, en este sentido, -a0s ayuda también a defendernos contra los pe
ligrosos y poderosos impulsos internos. Una prueba de que el aprendiza
je cultural reduce la ansiedad puede encontrarse en los estudios cHaw
tho~e" donde las nonnas laborales por las que se restringe la pro
d.ucclón aparecen apoya~a~ por el vago temor de qW! <r ocurra algo malo. 
SI se aumenta la prodUCCión, pese a que nadie puede recordar nin . 
eveo:o histórico concreto ~Homans. 1950). Asimismo, en los estu:::::' 
cTaVlstock,. sobre el camblO de la tecnología de Inuro corto a la d 
~uro largo e~ ~as minas de carbón, el método de muro largo sufre un: 
vl~orosa oposIción p~r cuanto acabab~ con las est["(!chas relaciones qu:, 
eXis tían entre los mmeros. Esas relaciones se h abfnn instituc ionali1.ado 
porque reducían la ans iedad básica a la que se veian constantemente 
expuestos los mineros en el desempeño de sus peligrosos trabajos (Trist 
y Bamfonh. 1951) . 

. Tal vez la ~rueba más pertinente nos la brinde el estudio que Men
Zle (1960) de~lca a las enferm~ras y su tendencia a comportarse de 
una manera dlstante y burocrática con los pacientes , asi como al hecho 
d~ que aquéIlas estuvieran constantemente rotando. Ni a los pacientes 
nI a las en.fermeras par~cía gustarle el sis tema. y había además abun
dantcs qucJas. contra ~l s istema burocrático y rotativo, por entender que 
éste repercutla negativamente sobre la calidad del servicio que presta
ban las enferme~as. Pese a ello, los esfuerzos por cambiar el s istema 
f~a~saban repetld<lmente. La atenta observación y la entrev ista s u
girieron que las reglas de impersonalidad se habían desarrollado como 
Wla defensa contra la ansiedad que se desataría en el caso de que las 
enfenne:as estrecharan vínculos o sentimientos con pacientes grave
men~e enf~rmos. Los usos aparentemente arbitrarios. inhumanos, y en 
oca.slones meluso .ineficaces de las enfermeras, eran, de hecho, nece-

' . s~nos para el funclOnamiento del hospital. La cultura de este servicio de 
.: ·enfenneras funcionaba como una defensa social contra la ansiedad, re~ 

presentando p ara el grupo lo que los mecanismos df: defensa individual 
representan para el individuo (Jacques, 1955). 
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Ansiedad secundaria derivada de las func iones. Algunas de las fun
ciones y tareas que se desempeñan en las sociedades y empresas com
portan riesgo y peligro fisico. Estas funci?nes y tareas --como. las re
lacionadas con la aviación, la industria siderúrgica, y la exploraCIón sub
marina-, pueden ser entendidas como origen de una ansiedad secun· 
daria o aneja a la función. Existen fuentes de ansiedad en razón de la 
función en la mayor parte de los oficios, y algunos de los más rituzli· 
zados aspec tos de la conducta ocupacional son probablemente los me
canismos aprendidos de rechazo. Por ejemplo, en algunas empresas el 
r astreo compulsivo de determinados datos financieros puede ser esti
mado como una defensa contra la 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 temores inconscientes. Con todo, los 
miembros de una empresa podrán con mayor facilidad confrontar las 
ansiedades secundarias y comprobar el riesgo o peligro que existe en 
el ensayo de Wla respuesta nueva; y es que los pel igros son conocidos, 
y pueden ser compensados y minimizados. En cambio, la ansiedad pri· 
maria no puede reducirse como no sea a través de soluciones culturales 
que actúen carpo mecanismos de rechazo. . 

Ansiedad terciaria. Todos los sistemas vivientes experimentan las 
consecuencias imprevisibles de su propia conducta y posición. La an
sicdad terciaria atañe a la mortificación y consiguiente ansiedad que 
pl'ovoG\n los mismos mecanismos que sirven par;). evitar la ansiedad 
primaria y secundaria. Así, en el estudio de Menzie (1960) sobre las 
enfermeras , se acota que s i bien la constante rotación de las enfermeras 
por distin tos servicios impide que se cr een relaciones es trechas con los 
pacientes, esa misma rotación no pennite que las enfermeras sean com
petentes en el ejercicio de su trabajo. De hecho nunca llegaban a estar 
el tiempo suficiente en una sección como para perfeccionar su reDdi~ 
miento, y se sentían además culpables por el trato impersonal que daban 
:el los pacientes por que de ese modo atentaban contra algunos de sus 
ideales profesionales. Sin embargo, si se les p roponía mayor tiempo con 
determinados pacientes, se es timulaban las ansiedades primarias, cuya: 
consecuencia era una situación paradÓjica de tipo Catch 22 (1). en la 
cual hicicr<tn lo que hicic r<tn se scn ti<tn <lnsiosas. 

Las empresas desarrollan esas prácticas aparentemente contradic
torias e inconscientes porque el aprendizaje cultural se produce en dis
tintas etapas de la evolución, y porque el aprendizaje posterior con fre~ 
cuencia colisiona con el primero. Pa ra entender esas contraclicciones 
como un método útil para r educir sus efectos d isfuncionales, es impres
cindible emprender una reconstrucción histórica que ponga de mani~ 

(1) Referencia al slDdrome descrito en la novc:la de Joseph Heller, T rW11;><l 2Z. 
P!a..z.a. & la.cés, 1973. 
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fiesto' el grado: y tipo do. ansiedad implicados e:o. di :~;;'~;~~~j~~~ 
gin.al. El aprendizaje más temprano es el que más f 
e.sociarso a la ansiedad primaria, por lo que ta.mbiá:l es 
probabilidades. tiene de mantenerse estable. Los Dri:oeros 
estudiados por. Trist y Bamforth (l9Sl) a=ptaron la tecoologia, ~~~~~:~ 
largo, sólo cuando se· sintieron capaces de recons:au:ir las rl 
sociales al objeto de reducir su ansiedad primaria en el 
nueva tecnología; ese aprendizaje, ademá:s, tuvo que ser fa,cilitado 
la intervención de los agentes de cambio. 

Asimismo, pueden surgir consecuencias disfuncicu:a..le:s por el 
de que el grupo aprenda soluciones nuevas en fu.oc::ión de la 
ción •. (Simon, 1960). Chibnik (1981) señala que la 
que se deriva de un periodo de confusión, suele ser a la larga 

provecho, limitándose a resolver el problema in~~:ía~t~o~s:in~~::~ 
demasiados cambios repentinos. La solución parcial puede 
Conservarse dado que permite reducir la ansiedad 
dumbre. Por ejemplo, el teclado de las máquinas de escribir a~::;~~: 
es apareotemente del todo óptimo, tanto desde un pon:to de vista 
como humano. Pese a ello, los intentos que se han becho 
ducir un teclado más apropiado han fracasado repetidamente. 
siedad terciaria, así, es una fuente de motivación para el cambio· 
tural. que sin embargo se ve limitada por la resisteDcia defensiva 
genera la ansiedad primaria. 

Conclusión 

La cultura ha sido defio.ida como el resultado dc:l 
grupo. Cuando algunas personas tienen simultánea..t:Dl:Ilte 
una situación problemática y concebir juntas una sohx:i6n, n,." :ba:Ua",ó 
ante la situación básica para la formación de la cultura_ 
supone UDa definición compartida del problema y el ~~::f::~~'~;~ 
partido de que algo que se ha inventado funciona y sigue 
La capacidad inicial par~ compartir supone In existc:ocia de un 
dizaje y conocimiento cultural previo, pero la nueva experiencia 
partida constituye el comienzo de la formación de una cultura' 
que se convertirá en característica de ese especifico grupo de p"rs;oIÍ,,! 

En este capítulo he intentado demostrar que las teorías y 

brimientos relativos a la sociodinámica. el liderazgo~~Y~el~~~~~~ 
aprencliz.aje, son esenciales para el entendimiento de la 
cultura. Estas teerlas constituyen los cimientos que 
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cómo la cultura llega a ser tal. Y. en última instancia, cómo evoluciona y 
cambia la misma. • 

He sido deliberadamente abstracto en mi intento de resumir toda 
una serie de puntos de vista y modelos imprescindibles. En los siguien~ 
tes capítulos, ofreceré ejemplos más .concretos de las situaciones de capa
citación de grupos y empresas de nueva fundación, al objeto de demos
trar la forma en que estos mecanismos pueden actuaI en la prictica. 
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8. SOBRE LA CULTURA QUE EMERGE 
EN LOS PEQUEÑOS GRUPOS 

Para examinar cómo comienza realmente la cul tura, cómo un 
aprende a afrontar su ambiente externo e interr:o y desarrolla 
ciones que luego se transmi ten a los miembros nuevos, es 
analizar las si tuaciones grupales en las que tale:; eventoo~ss¡,:~:~~~ 
tivameote observarse. Por ello, este capítulo recoge s 
Jos datos de mi propia experiencia en la conducci6n de 
ción para los cNational Training Laboratories .. y para las :~~:::'~~~s 

' paiílas, complementados por observaciones hechas sobre 
pos pertenecientes a .empresas durante mis actividades 
(Bradford, Gibb y Benne, 1964; Schein y Bennis , 1965; Schein, 
el capitulo siguiente. extrapolaré lo anterior a la empresa y 
observaciones hechas en el más amplio contexto «:mpresarial. 

El hecho .de que haga UD análisis detallado di! los grupos 
no implica que dé por supuesto que los fenómenos de puea",~ 
automáticamente considerados corno modelos de los f<n6m,:n,lS. 
sariales. Las empresas, como se verá en el capítu.lo sll¡Ul.en.<o, 
otros niveles de complejidad y fenómenos nuevos que no 
ea el pequeño grupo. Por otra parte, si contemplamos las eIIlO'·"", 
un sentido evolutivo. debernos notar que todas las enlpl:esas 
como pequeños KfUpOS y continúan funcionando en parte aLre'l.e'I~ 
los diversos grupos pequeños que las componen. Es necesarl.o. 

" . 

': . : 
. " . 

.'. ~ .. .. 
:'.' -.. -

.... ··T:~.~:::?Yti;;~;~;~~)f~~ • . ·· 

la fonnacl6n de la cultura en los pequeftos gIUpos para po
entender la manern en que se desarrolla la cultura en. la 

a través de las subculturas do los pequeftos grupos :y 
do éstos en ·el seno de. la empresa. 

" 
. • . 1 

. . ~\ 

originarios en la formación del grupo . -.. 

, 
.: ':: 

'.' 

4 .. · .~.ooos los grupos parten de alguna clase de cevento ori~o:t: 1) Un . .. . ~. ' 
.ambiental (por ejemplo, una amenaza repentina que afecte 

." ·<! ... ~<·". un"u~.gruu,cpo desunido y que exija una respuesta común). o 2) ~ .re~o-
, du~ión de un chacedor» de reunir a un grup~ de persona:> para ~gun ru;, 
, . UD evento público O experiencia comun que atraIga a ' cierto ~u~ 

de individuos. Las relaciones humanas -en los grupos. de cap~Clta~ 
de este último modo: algunas personas se juntan para 

.par1tkip'lI en UD taller de una o dos semanas con el expreso propósito 
más sobre sí mismas, los grupos y el liderazgo (Bardford, 

y Benne, 1964; Schein y Bennis, 19.65). Los tall:res. suelen cele-
,.','?,r.., ... en lugares aislados y remotos, y eXlgen una dedicaClón comple~ 

del taller 'formado por lo general por un entrenador por 
quince p~cipantes, suele reunirse dUI~te varios dias 

el esquema básico de las clases, las sesIOnes de grupo~ 
destinados al tratamiento de algunos de los aspectos 

y la conducta del grupo, y el tiempo libre, Los miembros 
docente parten con sus propias presunciones" valores. y es-

de conducta al constituirse los grupos, determmando así la 
que se instaure. Sin embargo, la cultura se elabora realmente 

: ~:, .el grupo e (de captación), la pie~ clave , de cualqwex: talle::, ' ~ 
gr.upo e se compone de un número de diez a qwnce personas que di~a-

. mente se reúnen durante cuatro a ocho horas con uno o dos de los m.lem· 
.bros del equipo docente. Dado que esos grupos suelen desarrollar cul· 

. distintas en espacio ·de días, en este capítulo centramos . nuestra 
en lo . que ocurre en el mismo. .- ~ . . ' ,' . . : 

el grupo se reúne por primera vez, la pregunta que preferen
plantea el conjunto es: c¿Para qué estamos realmente. aquí? 

nuestra tarea?» Al mismo tiempo, cada individuo afronta los 
J'~;\>1:.1.,m,,,, básicos de superviveIlcia social descritos en el capítulo~.; ' . • 
:,e:i:ic>r: , <¡:Uegaré a ser incluido en este grupo?» c¿Me tocará desempenar 

~~~~:~~~~~~~~~etl;:f¿,.~tener influencia sobre los demás? .. c¿Alcanza
J 

• ~ ~ : 
~ de ' acorde con mis exigencias? .. A medida qu~· ...... 

o. :Y~~:; 

• , .• :;" .;~~ c:;;,:;, " :;:. ;' - : : : ~;·.:,:,;;-~;;~: :.';;;¡iX¿~1. 
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' ," .. el grupo se' estr~e en s.u espacio definIdo, var:l.os participantes, .' . 
dos 'a la nueva sltuación irán mostrando sus' formas de reacción. A1gunó~ ',' 
a~da¡áo calladamente los eventos; algunos formarán inmediatamente ',_ 
alianzas con otros; y algunos comenzarán a imponerse explicando a todo 
aquel que se, muestre dispuesto a escucharlos, que ellos saben cómo hay 
que encarar ese tipo de situación. 

Ya en la primera .T~uni6n .que celebra, el grupo tiene que afrontar 
el problema de su nus16n básIca. A esa reunión se llega con el conoci~ 
miento de 105 axiomas del objetivo de «conocerse a uno mismo., expli
~dos en la .literatura sobre captación, las separatas del taller, la lección 
maugural dictada ante el entero taller, y posteriormente por el miembro 
del equipo docente cuando él o ella dicen: «:asta es la primera reunión 
de nuestro grupo C. Nuestro objetivo consiste en crear un clima en el 
que todos podamos aprender. No existe un camino único para lograr 
es: objetivo. Tendremos que procurar conocernos mutuamente, descu
bnr cuáles son nuestras m etas y exigencias individuales, y formar nues
tro grupo de manera que nos permita cwnpJir esas metas y exigencias 
Mi papel como miembro del equipo consistirá en colaborar en este prO: 
ceso de la mejor manera que pueda, pero no vaya ser el Uder formal del 
grupo ni a señalar una v1a por la que se deba proceder.. '. 

El silencio qua entonces se produce, ya que cada persona experimento. 
nnsiedad ante esta ambigua agenda y el vado de poder, suele ser un 
evento indicador clave que cas i todo el mundo recuerda vivamente en 
un momento po~terior. Aun en el caso de que todos los miembros pro
vengan de la misma cultura receptora y compartan el mismo lenguaje 
formal, todo el mundo es consciente de que este grupo es una combi
nación única de personalidades, y de que esas pcrsonalidades son en 
principio desconocidas. Lo que hace del silencio inicial un evento In
dica.do~, :="un cuando s61~ dure UIlOS segundos, es el hecho de que todos 
los IndlVlduos son conSClcntes del grado de intensidad emocional de su 
propia respuesta ante el repentino silencio. Cada individuo reconocerá a 
su man::ra la ansieda? qu~ se expresa en el tono emocional; pero desde 
que s~ lnterpreta el silencIO como algo que debe ser comprendido, todos 
los mle~bros del grupo pod~ x:conocer fácilmente en qué medida 
su propIa respuesta ante el silenCIO quedaría mejor caracterizada en 
términos de tensión y ansiedad. 

, La agenda formal, la es.tructura de~ liderazgo, y las reglas proce
dimentales o hasta las propIas sugerenCias son, obviamente, eliminadas 
adrede para que los miembros puedan percatarse mejor del grado hasta 
el q~e. corrientemente lleg~ a depender de esas <[muletas. para la 
definIclón de las. reglas del Juego: Deliberadamente el grupo es abando
nado a sus pr0.plOs rec~r~os, de mane~ que los miembros puedan ob
servar sus propiOS sentImleotos y reaCClOnes al enfrentarse a una situa~ 
ción «carente. de normas y reglas. Al momento, todo el mundo se dará 
cuenta de lo mucho que dependemos de la cultura, y de lo desagra" 
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·dable que· es verse privado .de proced.iin.ientos y reglas. Por lo demás, 
la apartada ubicación. geográfica del taller priva a los participantes de 
referencias, por lo cual estos lugares son .denotb.inados «islas culturales..· . 

Cada miembro se incorpora a la nueva situación con un cúmulo de 
conocimientos previos en forma de presunciones y expectativas; si bien, 
en cuanto el grupo se ve alentado al formular alguien una sugerencia.o 
expresar un sentimiento, inmediatamente se tendrá la impresión de que 
apenas . existe consenso en el grupo sobre la manera de proceder, y que 
el grupo no podrá convertirse en una copia de ningún otro grupo.' Así, 
aun cuando los individuos miembros se incorporen con conocimientos 
culturales previos a la nueva situación, por definición este grupo espe
cifico parte sin ninguna cultura propia, Las metas, los medios, los pro
cedimientos de trabajo, las medidas, y las reglas de interacción, tienen 
que forjarse íntegramente a partir de la experiencia común mientras 
que el sentido de la misi6n, lo que el grupo como tal es en última instan~ 
cia, sólo se desarrollará a medida que los miembros vayan entendiendo 
con propiedad las exigencias, metas, talentos y valores de los demás, y 
conforme integren todo ello en una misi6n compartida. 

¿C6mo prosigue entonces la formación del grupo? Lo corriente es 
que la primera manifestación de cualquier componente del grupo se 
convierta en cl siguicnte evento indicador en caso de lograr reducir parte 
de In ansiedad. El silencio qucda roto, se suspira con profundo nlivio, y 
el grupo se da cuenta, gl'adas a esta comtÍ:n sensación de alivio, de quo 
ahora comparten algo que sólo lcs pertenecc u ellos. Ningún otro grupo 
en el mundo podrá exhibir esa muestra especial de tensión inicial ni esa 
manera de resolver el silencio primero. Los miembros ademá.s se dan' 
cuenta de algo que fácilmente se olvida, a saber, que en una situación 
de relaciones personales uno no puede o:no comunican. Todo lo que 
ocurre posee un significado potencial y consecuencias para el grupo. 

Si el grupo se ve alentado por la sugerencia o comentario formulados, 
podrá gracias a ello no sólo sentir UIl alivio emocional y reducir la an
siedad. sino además ratificar positivamente el paso dado. Es bastante 
probablc que luego esta expresión de conducta se convierta en un medio 
para abrir en el futuro las reUIliones. Por ejemplo, puede que uno de 
los miembros más activos acostumbre proponer una idea sobre la ma
nera de comenzar: «Que cada uno de nosotros se presente al resto del 
grupo~; o «Que cada \lila de nosotros explique para qué está aquí»: 
o o:Me siento muy tenso en este instante. ¿Hay alguien que comparta ID..l 

sensación?»; o «¿Ed, quieres decirnos cuál sena para ti la mejor ma~. 
nera de comenzar? Etcétera. Si la sugerencia se concilia con la acti
tud d~l grupo o al menos con la disposici6n. de ciertos miembros a 
hablar, será acogida y tal vez llegue a sentar un esquema. Si no se con~ 
cilla con su actitud, provocará desacuerdos, contrasugerencias, u otro 
tipo de respuestas que pennitirá a los miembros percatarse de su di~ 
ficultad para ponerse de acuerdo, Con todo, y cualquiera que sea la res-

.-:-. 
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· puesta, el evento' crucial en la fonnación del grupo ya' ha tenido lugar 
desde' el 'momento 'en· que"el grupo, incluyendo al mie'mbro del· equipo_" 

· docén te, ha participado -de una reacCión emocional compartida. Lo que" 
: hace que el evento sea compartido es el hecho de que 'todos los miembros 

han 'sido testigos de una única conducta ante uno de los ' miembros, y 
· que juntos han observado las respuestas, Después de la reunión pueden 
hacer alusión al evento, que la gente recordará, Este primer compartir es 
lo que define en un nivel emocional aquel csomos un grupo; hemos sido 
fundados;,. . 

El acto más importante de la fonnación de la cultura, el que define 
los limites iniciales del grupo, se ha producido con la respuesta emocio
nal compartida. Todo aquel que haya compartido la respuesta está, por 
definición, en el grupo a algún nivel, mientras que quienes no hayan 
compartido la experiencia se hallarán en principio fue ra del grupo. Ade· 
más, 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 podrá saber lo que ha ocurrido o cuál ha sido la reacción 
de la gente . 
. ' Obviamente, esa respuesta inicial compartida presentará un carácter 

distinto en otros grupos. Algunos teóricos 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 triunfo 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· 
ción individual, pero que el resultado, si conduce: a una :experiencia emo
cional compartida, puede asimismo tener impotlantes consecuencias 
~~. . ~ 

As!, en cualquier nueva situación de grupo, tanto si' nos re(e r imos a 
una compañía nueva, a un equipo de trabajo, a un comité, o a un .. asocia
ción, buena parte de la conducta inicial de lo ~; fundq.dores , IJderes, y 
otros promotores, estarán individualmente motivada y será reflejo de 
sus específicas presunciones e intenciones, Ahora bien, desde que los 
individuos que componen el grupo comienzan a obrar juntos y a compar
tir experiencias en torno a esos actos individualmente motivados, esta
mos ya ante la agrupación. 

Inicialmente, esta agrupación no es más qUE! un sustrato emocional 
quc permite la. fijaCión de quién está dentro 'j quién no. Para que el 
grupo comience a entender su sentido de agrupación, les necesario que 
alguien articule lo que ha sido la experiencia y su significado. Esa ar· 
ticulación const~tuye nuevamente un acto individual, ¡motivado por la 
intención de alguien de erigirse en líder, profeta o similar, pero las con
secuencias serán consecuencias grupales siempre que la articulación 
. funcione:. , y si las cosas reciben Wla explicación con sentido y sirven 
para que los miembros del grupo entiendan lo que ha ocurrido y por 
qué se sienten de ese modo. Tal articulación es, de hecho, uno de los 
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componentes más importantes de lo que denominamos liderazgo, y pu~ 
de ser entendido como un acto de creación cultural en el caso de que 
el proceso confiera un significado a una sefialada experiencia emocional 
compartida. Algunas de las más intensas y poderosas experiencias com~ 

. partidas se producen durante las primeras horas de vida del grupo, de 
modo tal que los niveles más profundos de consenso sobre quiénes so-
mos, nuestra misión, 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 fonnación del grupo, se entiende mejor corno 
la confrontación de una secuencia de presunciones subyacentes campar· 
tidas que presumiblemente aflorarán en cada una de las etapas más 
importantes del grupo, como se esboza en el cuadro 4. La fonnación 
del grupo se plasma alrededor de los esfuerzos que se hacen por arron· 
tar las ansiedades que caracterizan a cada una de las presunciones' 
básicas. 

Estadios de la evolución de grupo 

Estadio 1: Formación del grupo 

Inicialmente, cada miembro se enfrenta a los problemas personales 
de inclus ión, identidad, autoridad e intimidad, en tanto que el grupo 
no es realmente un gIUpo sino un agregado de individuos, los cuales se 
preocupan sobre todo porque la situación sen segurtl y persona.lmente 
provechosa. En o tras palabras, en este estadio, la gente es tá mucho más 
preocupada por sus propios sentimientos que por el problema del grupo 
como tal grupo, y verosímilmente actuará en función de la presunción 
inconsciente de «dependencia:»; a saber, cel líder (miembro del equipo 
docente) sabe qué es lo que debemos hacer:.. Por tanto, la mejor ma· 
nera de sentirse seguro es la de averiguar qué es lo que se debe hacer 
y hacerlo. Este estado grupal , con los sentimientos y actitudes que se 
le asocian, es semejante, según mi experiencia, a lo que Bion (1959) de
nomina en su obra presunción de dependencia. 

Lo que prueba In intervención de esta presunción es la conducta que 
cabe observar en los primeros minutos y horas de la vida del grupo. En 
primer lugar, casi toda la conducta inicial de los miembros del grupo 
se 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 búsqueda de aprobación. Incluso en el caso 
de que la cooducta no se dirija al miembro del equipo docente, se ad
vierte que los miembros están constantemente mirando a él o ella, que 

, ,. 
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CUADRO 4. EsTADI¿~ DB L.,;.,' ~OLUCIÓN DE GRuPO 

E.stadio 

1. Formación del 
grupo 

2. Construcción del 
grupo 

3. Trabajo del 
grupo 

4. Madurez del 
grupo 

Presunción 
dominante 

Dependencia: cEI lf. 
der sabe qué debe
mos hacer .• 

Fusión: .Formamos 
un gran grupo; to
dos DOS estima
mos.:' 

Trabajo: .Podemos 
rendir eficazmente 
porque nos conoce
mos y aceptamos 
mutuameote.:. 

Madurez: .Sabemos 
quiénes somos, lo 
que queremos, y 
cómo conseguirlo. 
Hemos tenido éxi· 
to, de manera que 
debemos andar 
b ien encaminados .• 

Foco 
socioemocionaI 

Autoorientaci6n. 
Preocupación por los 

problemas de 1) in
clusión, 2) poder e 
influencia, 3) acep
tación e intimidad, 
4) identidad y pa
pe!. 

El grupo como un ob
jeto idealiz.ado. 

Preocupación por la 
armonIa, la acepta
ción, y la búsqueda 
de intimidad. Las 
diferencias entre 
los miembros no so 
valoran. 

Misión y tareas del 
grupo. 

Preocupación por el 
rendimiento, el tra
bajo en equipo, y 
por mantener al 
grupo funcionando. 
Las diferencias en
tre los miembros 
se valoran. 

Supervivencia y bi(> 
nes tar del grupo. 
Preocupación por 
preservar el grupo 
y su cultura. La 
creatividad y las 
diferencias entre 
los miembros cons
tituyen amenazas. 
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prestan más atención cuando habla el miembro del equipo docente, y que 
de otras formas no verbales expresan su preocupación por las eventu.&
les reacciones del mismo. ~ . .! 

Los miembros pueden compartir la presunción común de- ser de
pendientes del .Uder .. (miembro del equipo docente), y reaccionar sin 
embargo de un modo muy distinto. Las fonnas emocionales descritas en 
el séptimo capitulo son la mejor referencia para la explicación de estas 
diferencias. Algunos miembros habrán aprendido en su experiencia gro. 
pal previa, tal vez ya en el seno familiar, que para tratar con la autoridad 
se debe prescindir de la agresividad, aceptar la dependencia, y buscar 
una guía. Si el miembro del equipo docen te formula una sugerencia, 
dichos miembros la aceptarán automáticamente e intentarán hacer lo que 
se les pide. Otros habrán aprendido que en el trato con la autoridad 
lo propio es oponer resistencia. :estos también procurarán descubrir lo 
que quiere el lider, sólo que con el propósito de resistirse, no de abe-
decer (la respuesta de coposición a la dependencia .. ). Y habrá todavía 
otros que intentarán encontrar gente con la que poder compartir sus 
sentimientos de' dependencia y formar, así. un subgrupo dentro del 
grupo mayor. 

La mezcla de tendencias en las personalidades de los miembros del 
grupo no es, obviamente. previsible en principio, como tampoco hay una 
persona que sea inflexible. El margen de variación de las respuestas 
que puede suscitar el vacío inicial de liderazgo/autoridad es por cansi· 
guiente inmenso en un grupo de diez a quince personas. Lo que se apre
cia al observar la interacción inicial puede perfectamente ser descrito 
como un mutuo examen: examen del miembro del equipo docente pa...ra 
saber qué orientaciones podemos esperar de él, y examen reciproco de 
los miembros para saber quién influirá sobre quién y quién controlará 
a quién, proceso este que no se diferencia de aquel por el que se instaura 
UD orden jerárquico. 

Surgirán entonces distintos miembros con pretensiones de hacerse 
con el liderazgo. Si cualquiera de estos miembros sugiere o acota algo, 
uno de los otros le contradicirá o procurará desviar la atención hacia 
otro tema. Esta acusada rivalidad entre los duchadores tenaces», impide 
que el grupo pueda alcanzar un consenso real en una fase temprana, 
siendo una de las paradojas de la formación del grupo el hecho de que 
no existe fonca de impedir esta prematura lucha por el poder. En el caso 
de que pretenda ocultarse mediante procedimientos formales, aflorará 
en torno a los problemas relativos a las tareas que el grupo esté in· 
ten tanda encauzar. 

Desde el punto de vista del miembro del equipo docente, lo que 
confirma el desarrollo de este proceso es el hecho de ver cómo caos. 
tantemente unos aceptan las orientaciones que ofrece al grupo, mientras 
que otros reiteradamente y cn.si a ciegas las rechazan. Si la frustración 
es acusada, uno u otrn de esas posiciones extremas puedo dox pIe D. que 
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en el grupo conjunto se implante la ac titud que Bion denomina de du~ 
cha.o huida •. Cabe que el grupo ataque colectivamente al miembco del 
eqwpo docen te, q~e r~ace .agresivamente sus sugerencias, y que lo 
repre?d~ por su .silen clo; o ble~ cabe que el ' grupo decida apartarse y 
p.rcscilldlr del miembro, del eqwpo docente, haciendo implícita o expl.{~ 
cltamente esta declarac ión: «Necesitamos apartarnos del Uder que nos 
ha defraudado y proceder por nuestra cuen ta .• 

C.r~ció~ d e las normas de conducta. En los primeros momentos de 
su Vlaa al grupo no le resul ta fácil alcanzar un consenso sobre lo que 
se debe hacer, por lo que salta de uoa sugerencia a otra, sintiéndose 
cada vez más .frustrado y descor~ooa~o por su incapacidad para actuar. 
Esta, frustración, además, mantIene vIva la presunción emocional com
partIda de dependencia. El grupo sigue actuando como si el líder supiera 
qué es lo q~e debe hacer. Entretanto, y como es natural, los miembros 
van a~ren~endo a valorar a los demás, al miembro del equipo docente 
y la sItuaclóo. Al P,oco ,se establec~ un lenguaje común; y, a mcdida quc 
se a~wnulao expenc~clas compartidas, gana arraigo a nivel emocional el 
sentld~ de cagrupacl~n ~, l~ que permite que todos se sientan algo más 
tranq.U110s sobre su inclUSión. Las primitivas ansiedades cognoscitivas 
y SOCIales poco a poco se van reduciendo. 

Este sentido de agrupación surge pese al continuo enfrentamiento 
con eventos indicadores, aquellos que dan lugar a intensos sentimien. 
tos y que luego so~ zanjados definitivamente. Sin embargo, el grupo 
no llega a ser conSCIente de este proceso de elabo.ración de nonnas a 
m~nos que ~e preste dir.ectamente atención. Por ejemplo, durante íos 
pr:meros mmutos un mIembro puede defender con firmeza un deter. 
mmado curso de actuación. Joe sugiere que 10 adecuado es que cad~ 
uno de nosotros se presente al grupo y explique por qué , es tá aquí 
Es ta sugerencia exige algún tipo de respuesta de los otros miembros: 
por consiguiente, y al margen de lo que haga el grupo, sentará algún tip~ 
de p:ecedente s~~re la manera de encarar futuras sugerencias de ccon. 
ducclón» que eXIJan una respues ta de los demás. 

¿Qué opciones caben en este momento? Una respuesta común de los 
grupos que es la de actuar como si la sugerencia no hubiese sido formu. 
l~da. Se ,produce un instant~ de silencio, al que sigue un-comentario, 
sm relacIón. con la sugerenCIa, que hace otro miembro. En la cjerga» 
de la captación de grupos, se denomina a esto .pah, una decisión que el 
grupo tom~ po.r omisión. El miembro que haya hecho la' sugerencia 
puede sentirse Ignorado. Al mismo tie~po, ha quedado est"blecida una 
nonna grupal. En efecto, el grupo ha dIcho que los miembros no preci. 
san responde~ a todas las sugerencias, que les está pennitido deseoten. 
derse de algUlen. Una segunda respues ta común es la de qúe otra per
sona mues tre su acuerdo o desacuerdo con la sugerencia. Es ta res
puesta da lugar al es tabl~cimiento de ,o tra nonna, a saber, la de que 
se debe responder. Puede mcluso dar pIe a la form.:,ción de una alianza 

> ¡ , 

,:' 
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en el caso de que exista acuerdo, como puede dar pie a ~~ lucha que 
empujará a los demás a tomar partido en el caso de eXistir desao:er. 
do. Una tercera posibilidad es la que otra persona. formule una moclón 
cprocedimental», como: .Tal vez sería más converuente recabar. m~ su· 
gerencias antes de decidir lo que debemos bacer,.; o c¿Qué oPlDrus vo
sotros de la sugerencia de Joe?» Vuelve así a establecerse una norma, a 
saber, la de que no se debe procede r a actuar en tan to haya alte~a. 
tivas que considerar. La cuarta posibilidad es la de proceder en segwda 
a actuar. Hecha la sugerencia de que cada uno se presente an~e los de
más, el que seguidamente toma la palabra h ace su prese~ta.clón. E~ ta 
respuesta DO sólo penni te que el grupo se ponga en movlffil:n to, Silla 

que además pueda sentar dos precedentes: que las sugerencias deben 
recibir respuesta, y que Joe es quien puede hacer que nos pongamos 
en movimiento. Por último, cabe que el grupo, después de haber d?" 
sateodido la sugerencia, vuelva sobre eUa más tarde, demostrando que 
lo que en su momento pudo ser senti~o como un c p~», no se habla 
olvidado, Semejante muestra de memOrIa grupal puede Igualmente sen· 
tar la norma de que todas las sugerencias deben ser contempladas de 
una forma u otra. . . 

La formación de las nonnas se produce, por tanto, cuand.o un lll~' 
viduo adopta una posición y el res to del grupo la encara ~u~n perIDlo 

tiendo su exposición (guardando silencio), o aprobándola dCCldld~ente, 
o cprocesándola», o bien rechazándola, Se destacan además t~e s tipos de 
consecuencias: 1) Las consecuencias personales para el miembro que 
h aya hecho la sugerencia (puede ganar o perder influencia, darse a co
nocer a los demás, ganar un amigo o un enemigo, etcéte~a); 2) las ~onse
cucncias sobre las relaciones personales de aquellos miembros directa
mente implicados en el caso; y 3) las consecuencias nOnD.ativas pax:a el 
grupo como conjunto. Volvemos pues a encontramos aqul con ~a S.ltua
ción en la que quien actúa es el üldividuo, pero donde la SubslgUlente 
reacción compartida convierte el evento en ~ p~oducto gr~pal. Es la 
participación conjunta en el evento y la conslgwente reaCCión, lo que 
h ace de ello un producto grupal. 

Los primeros momentos de la vida del grupo. es tán l1eno~ ~e even_tos 
de este tipo y sus consiguientes respuestas. A ruvel cogrzoSC tt~vo, ataneo 
el esfuerzo por definir los métodos de trabajo que ~eb.en aplicarse p~a 
cumplir con la tarea primordial, esto es, el apren~Je. La~ ?~esunclo
nes previas sobre la manera de aprender condiCIOnarán lDlClalmente 
el esfuerzo del grupo, al tiempo que el miembro del equi~o docente 
marcará limites llamando la atención sobre las consecuenCias de una 
conducta sin duda perjudicial para el aprendizaje: la inasistencia ,a las 
reuniones, las reiteradas in terrupciones, los ataques personales, etcete~. 
A nivel emocional, dichos eventos afectan a los problemas de auton· 
dad e influencia. Entre esos eventos, el más critico será. aquel que cox:· 
fron te o ponga en duda abiertamente la autoridad del miembro del eqw· 
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po docente. Así, se observa que el· o e .. 
respuestas que se producen inmedia~ fr d

sta 
espedal atenCIón a' las 

mule UD comentario pregunta o un de:~ e a1SP~és de que alguien for-. 
cente. . ',' o nuembro del equipo do-

. Podrá igualmente observarse una ~onducta an 
ble si se presume que se está planteand ómala s610 explica~ 
Por ejemplo, supóngase que el grupo b o un pr?blema de autoridad. 
instando a que algún miemb . ul usque actIvamente el liderazgo 
temáticamente iJUlore o cens:;e ~Pcuasle ~ grupo,. pero que luego sis-

d 
- . qUI .... r::r. n" ...... t ...... + ... tOd p 

enteo er esta conducta se debe recarda --- 1"1-- ............. H ..... ~l er-ar. ara 
autoridad son siempre ambiguos y que rl que. os ~entimientos hacia la 

. b di' ,a arumosldad que despi rt 1 
mlem ro e eqUlpo docente por el hecho d li e a e 
presarla directamente quien sienta que depe ~ nx derar, no puede ex· 
tos negativos se ven escindidos y proyectad~s e be aquél. Los sentimien
lo que se mantiene la ilusión de que el miem;~o ~e ~ c~al líder», con 
el -buen líder •. Asimismo los actos de reb IdI 1 e equlpo docente es 
dad contra el miembro del equipo ases e a o os brotes de animosi
los restantes micmbros del grupo aun or, PI ueden ser censurados por 

. b ' en e caso de que e . 
mlem ros se hayan mostrado criticas frente al m' b 'dOS mlSn;OS 
docente.. lem ro el eqUIpo 

l Cómo es entonces que el grupo aprende lo 1 
llega a elaborar presunciones válidas y precG~~ e: b

a re~idad, y cómo 
aprender y afrontar la influencia y la autoridad o. re a m~era de 
esas presunciones en última instanc' f án' bIen entendido que 
del grupo? la armar parte de la cultura 

Ex~meM de la realidad y catarsis. Aunque los míe . 
a senhr que se conocen mutuamente me'or el m.bros ~OI~uenzan 
frustrado por su incapacidad para actu1r de t!r:po 

sigue stnuéndose 
y es que el grupo sigue condicionado or 1 I?an:ra con~ensuaI! 
dep.cndencia, y los miembros siguen Pdete:ri'~:~~ncI6n mconsclcn!c de 
de mfluencia recfpocra. El evento gracias al cual ~ por sus relaclone.s 
nuar avanzando en tales momentos ( u &n1po puede contl
largas horas de su vida), es el perti~e~t::~~~n~:n~ral comp.renden 
h.acer un miembro poco conflictivo en relación con el n~obiue aCIerta a 
ndad, y que 'puede, en consecuencia, captar y articula~ lo ema d~ auto
mente ocurrIendo. En otras palabras que aqu II . . que est real
muestran más conflictivos con la autoridad f e os mH~tnbros que se 
actitudes dependientes y contrarias a la dep'en~e:e~ qUf uchar ~on sus 
57 percatan de que a ellos les concierne poco ese nCI~l a gunos mlen:bros 
g:tcamente son capaces de mantenerse al pro ema y que pSlcoló
a lo cual consiguen admitir la evidencia de q~a:lg~i~ dedl rnhismho, gracias. 
qué hacer. er, e ec o, no sabe 

Los miembros poco conflictivos pueden intervenir d' d 
quiera de los medios que revelan esta realidad' 1) U acu .len o a ~al
clara (<<Bs probable que el grupo esté inmo~d na mterpretaclón 

o porque esperamos 
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que el miembro del equipo docente nos diga qué es lo que se debo 
hacer.); 2) una recusación clara (_Me parece que el miembro del equipo 
docente ignora lo que se debe hacer; es preferible que lo descubramos 
por nuestra cuenta.); 3) una clara propuesta para cambiar la agenda 
(_Creo que deberíamos fijar nuestra atención en la impresión que nos 
produce el grupo en este instante, en lugar de intentar establecer lo quo 
debemos hacer.); o 4) una sugerencia u observación procedimentales 
(<<Advierto que le pedimos sugerencias al Uder, pero luego no las segui
mos;!-, o ... Me pregunto por qué tenemos que pelearnos tanto en este 
grupo •. ) 

Si el momento es oportuno, es decir, si hay ya bastantes miembros 
«preparados. para oír lo que esté ocurriendo porque todos han podido 
observar el proceso durante un tiempo, se producirá. una fuerte reac
ción catártica al efectuarse la intervención que pone en evidencia la 
presunciÓn. Al momento, los miembros del grupo se darán cuenta de 
que han estado excesivamente condicionados por el miembro del equipo 
docente, y que indudablemente la persona no puede ser ni todopoderosa 
ni. omnisciente, y que es probable, en suma, que no sepa qué es lo que el 
grupo debe hacer. Con esta visión nace el sentimiento de responsabili
dad: _Todos estamos metidos en esto, por 10 que cada uno debe cola· 
borar en la agenda del grupo .• El lider má.gico ha sido eliminado, y 
comienza a buscarse a quien esté en condiciones de erigirse en un autén
tico líder. 

El liderazgo pasa entonces a entenderse como una serie compartida 
de actividades, y no como una peculiaridad de una persona especifica, 
implantándose un sentido de propiedad sobre los resultados del grupo. 
Algunos grupos.de trabajo no llegan a alcanzar este estado, sino que per· 
nlanecen sujetos a la autoridad fonna! de la que dispongan, proyeo
tá.ndose como por encanto sobre ella. Sin embargo, en el caso de la 
capitación, el acento que se pone en el análisis del proceso hace que 
sea previsible la exteriorizaciÓn y el tratamiento del problema. 

Un proceso comparable se produce en grupos fonnalmente consti· 
tuidos, sólo que el mismo es menos apreciable. El fundador o presidente 
del grupo tiene intenciones y planes reales, pero el grupo tiende inicial· 
mente a atribuir un conocimiento mucho más completo y pormenorizado 
al lider al que respalda la realidad. Así, en una fase temprana de la vida 
de una co~pañia, el empresario es considerado de una manera aún 
más mágica como la fuente de toda sabiduría, descubriéndose sólo gra
dualmente que él o ella no son más que humanos, y que la empresa sola
mente podrá funcionar si los restantes miembros comienzan a sentirse 
más responsables por los resultados del grupo. Todo esto, sin embargo, 
puede producirse implicitamente y sin que medien eventos indicadores 
muy visibles. Estos eventos, de producirse, tomarán con toda probabili· ' 
dad la forma de recusaciones contra el líder o actos abiertos de rebeldía. 
La manera en que el grupo y el lider conduzcan entonces el evento eme--
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clonal amenazador, determinará en bue . 
autoridad que han de regir en el futur na medlCla las normas sobre la 

He descrito la cvisi6DJIO que de b o. 
roso ni omnisciente como una seu. róe que el lidcr no es ni tOdopodo-

, reaCCJ, n catárt' Lo . 
rlmentan una sensación d e al · . d lea. s rruembras ~ 

1 . l'ilO cuan o conelu f . 
con os miembros del equipo d ye su en rentanuento 
rán eufóricos por el hecho de h ~nte,.¡ muy probablemente se scnti· 
pIejo problema de la autOridad; {/~ o capaces de solventar el Cam
el saber que cada miembro de l el. erazgo " Le:; produce satisfacción 
al al 1, grupo tiene una func'ó . 

go lderazgo, y que ello a su vez f 1 I n y puede aportar 
del grupo. " arta cee el sentido de ideo tidad 

. En esto momento el grupo suele efectu '. 
para demostrarse a sí mismo que e ~r una acción conjunta. como 
euf?ria en el caso de obtener éxit;. :;~az ~ hacel.- ~~o, awnentando su 
haCIa el exterior (vencer en un aCCIón se dirige por 10 general 

. . concurso a otro 
una tarea dIficil en un tiempo lim't U grupo, o emprender 
fuere la tarea, su consecuencia fin~e !s 1 egar a ~Dcluirla). Sea cual 
mas un gran grupo' o incluso . a sensaCIón de que .. fanna-

l · ' , en un ruvel más pr fund 1 .. somos e mejor grupo de todos E , o o, a de que 
la '. ' . s e estado de cosas e 1 da a presuncIón lDconsciente de fu ·ó s e que lugar 

SI D. 

Estadio: 2 Consiruccidn del grupo 

En el estadio 2, interviene cOmo . . . 
de fusión. En esta presunc·ó 1 pnn~lpa1 presunción la presunción 

1 n, o esencIal es qu' t d 
mas mutuamente:., lo cual por - d'd c. c o os nos es tima
sunción según la cual cfo~"'....... ana 1 ura, se ve l:eforzado por la pre, 
f· h ......... os un gran grupo_ =lu b . ~ 
ona .por aber cresuelto, el problema d d ' I e .se a~a en la eu· 

autondad fonnal en el lugar q 1 e ependencla y situado a la 
al . ue e corresponde Turq '(1973) mIsmo calificativo (fuSión) para r l ' ue recurre 
nal de sentirse fusionado en' el exp lcar a fuerte ne~esidad emocio
n.as. ¿Cómo descubrimos el rnomgru, po y rechazar las diferencias ¡nter-
Lo en o en que interviene t 

que se observa en el nivel de la condu ' . es a presunción? 
falta de conflictividad interpers 1 l cta rn~fiesta, es upa acusada 
posible por resultar agradable lonad a

á 
tendenCIa a hacer cuanto sea 

y la solidaridad del grupo an~ os ~m. s de afecto, actitudes eufóricas 
llicto o de falta de armoo1a" s ~ Cua qUler reto. LJs síntomas de con~ 
La. hos tilidad, cuando se pro~~~;norados ~ enérgicamente desmentidos. 
Se debe, en suma, exhibir a ca '~~ ~epnmc o ~nsura con I severidad. 

Los distintos miembros del ~ u~~~ una .unagen de solidaridad. 
.. de a lc.anz.ar y mantener un alto :~dse d 1 :re?Cl.arán por su ' necesidad 

que más in terese se convertirán 10 e mttmldad, y aquellos a los 
imagen de armonia del grupo E en os más celosos guardianes de la 
d . . n concreto el grupo al q S h 

enoroma cpro-pcrsonab, resolverá 1 ._~: .ue e utz (1958) 
C?s COUJ.uctos relativos a la intimi. 
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dad buscando la armonía y procurando mantenerla. Pero otros miem
bros del grupo, aquellos que resuelvan su con.flicto relativo a la intimi
dad evitándolo, el grupo de Schutz denomina cantipersonab,pe.rtur. 
barán el equilibrio y pondrán en duda la imagen de armonia porque 
la misma los angustia. Se quejarán de que el grupo está perdiendo 
tiempo, de que está siendo demasiado ccondescendiente», y de que· 
está haciendo caso omiso de conflictos que saltan a la vista_ Sus qu~ 
jas, sin embargo, serán desatendidas o enérgicamente silenciadas, en el 
caso de que exista una acusada necesidad de confirmar la arrooaJa del 
grupo. 

El miembro del equipo docente se da de pronto cuenta que ahora . 
es cuno másll, y que es visto corno uno _no distinto de los demás:., 
cosa que, obviamente, es tan irreal como la presunción 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 presunción de fusión dependerá de las exigencias 
individuales de los miembros del grupo y de la experiencia real del 
grupo. Cuanto más le parezca el grupo que está en un ambiente hostil 
o que es vulnerable a la detrucción, más se apegará a la presunción 
como un medio para afirmar su fortaleza. O, por decirlo de otro modo, 
sólo cuando e~ grupo se sienta razonablemente seguro, podrá renunciar 
a esa falsa solidaridad que se afirma coo la presunción de fusión. 
Esa seguridad se obtiene gradualmente con el aumento de la expe
riencia, el éxito en las tareas, y la confrontación con otros grupos. 

Las actitudes grupales de lucha o huida, tienen probabilidades . de 
manifestarse con la presunción de fusión, ya que tanto la lucha como 
la huida implican solidaridad y una acción conjunta. Así. 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 de su objetivo de conocerse a si mismo, es
grimieodo como razón el hecho de haber superado ya todos sus pnr 
blcmas y de no tener ya nada más que aprender. Como también cabe 
que el grupo proyecte sus sentimientos negativos sobre alguien extraño 
al grupo, la administración del taller o. algún otro grupo, y que luche 
o huya de ese enemigo extraño. 

Lo que Bion (1959) denomina _apareamientoll, será algo también 
común en esta etapa, dado que la concurrente necesidad de amor e 
intimidad puede ser fácilmente proyectada sobre los miembros que 
exhiben abiertamente estos sentimientos. Proyectando el destino del gru~ 
po sobre la cpareja_, esperando una solución mágica de la actuación de 
ésta, el grupo puede mantener su sentido de solidaridad. Todas estas 
respuestas amparan la presunción de que el grupo es cgrandell y cpuedo 
obrar unido- . 

Muchas empresas se asientan en este nivel de la evolución grupal, 

l· 

l· 
l' 

, .. 
.. . 
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dcs.arro1J.audo un apropiado .1ste.ma do 
fe,oderso a sí mJsma contra las am autoridad y la capacidad do de: 
en camb' d eD8ZQS externas . 

10 ron urar internamonto ha ' pero sm lograr 
clonea y clarlficar las relacIones stanJel punto do diferenciar las ~ 
. Exam d 1 person es. . 

~n e. a realidad y la" catarsis La ' 
será soslayada basta que a1gun' •.• presunción de fusión no 
en . d . Lo evento mdicador 

ev:I encta. s eventos grupales q ponga su falsedad 
la presunción son: 1) Los sensIbles d ue eventualmente pueden desvelar 

.duzcan al intentar realizar una aCCi~cue~dos y conflictos que se pro
zo de la COnfrontación, 3) el rotundo desmconJ~ta, 2) el evidente recha_ 
algunos miembros DO se estimen mutuam entido de la posibilidad de que 
tes de sentimientos negativos para co ente, y ~) los ocasionales bro
bable es que el evento indicador po ' 1 n otros mIembros. Lo más pro
de la presunción de fusióo, sea orr·

e a¿~e se confro~ta la autenticidad 
menos conflictivos en relación con 19m bpo¡ r los mJembros del grupo 

. por ello I os pro emas de intinúdad . ,son os más capaces de formar un . . , quienes, 
ocwnendo. Por ejemplo en una d I entena sobre lo que está 
un . b ' e as numerosas oca . 

. mJem 1"0 antipersonal desafíe la solidarida SIones en las que 
Dlle~bros menos conllictivos puede a o d del grupo, uno de Jos 
pIos lDcontrovertibles que demuestren p ~l el desafio aponando ejem_ 
como se pretende. El aporte de dat q grupo 00 se lleva tan bien 
perá la ilusióo y obligará al recon~~ ,!ue no puedan ser negados rom-

Un ejemplo revelador se produ' UDJeoto de la presunción. 
unas' d . '. Joenungrupoq ti b ene e eJercICIOS experimeIltales d . . ue eva a a cabo 
crea~o una firme ilusión sobre su soli e aprendizaje. El grupo se habia 
reu.Dlón, un ejercicio dio lugar a la .da?dad y superioridad. En una 
~embros se ofrecieron para jugar ~Igwe~te cadena de eventos. Dos 
~.te a ambos jugadores tanto coope~ar e~~ a::a-, un ejercicio que per! 
titivos, pero en el que sólo se puede como mostrarse campe
de ambos. El juego se realiza delante gd~ contando COn la COOperación 
que la audiencia se dé rápidamente e resto del grupo, y lo común es 
En est CUenta de la neces'dad d e caso, una persona se mostró dis u I e Cooperar. 
no cayó en la Cuenta y continuó most~d~~~ a coop:r:ar, pero la otra 
dos volv1an a sus sitios, la que había coo competitIva. Cuando las 
jocosa, exclamó: cMentecato. El b' peredo, en voz alta aunque 
per l · . am lente se puso d' . ? os auembros del grupo y el miembro . e mmediato tenso, 
oecle.l'On ~dos, con 10 que tácitamente decldel eqUlpo docente penna_ 
La diSCUSión se desvió luego hac' tanque nada había pasado 
hubie te 'd I la o ro tema COmo . l' . ra IlJ o ugar. Pocos minutos des ' SI e mc1deme no 
objeto del insulto, manifestó en un tono ~ués, la persona que habla sido 
taba que lo llamaran mentecato delant d astante exaltado que no le gus
tara de una broma, que se sent.ía heride e todo el grupo, aunque se tra
d~b!a hacer públicos sus sentimientos ~ y . mol~to, y que le parecía que 
dieron su declaración, y poco des u· anos rruembros del grupo aplau_ 
cerament.c 4isculpas, lo cual se re~b~ ~na~to~ del insult? le pidió sin-

llVlO, y prodUjO una notable 
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disminución de la tensión reinante en la s.ala. La presentación do excusas 
no fuo aploudid.n. . . 

Yo interpretó del sIguiente modo lo ocurrido. Bn primer lugar, de 
hnber sido el grupo todavía fundamentnlmente inseguro o incapaz do 
solventar las dIlerenclas seria.!, el incidente hubiera sIdo velado, y el 
clima DO hubiera permitido a la parte ofendida manifestar sus senti
mientos. BI evento indicador relacionado con la alusión personal, hu
biera sido ignorado, dando asI a entender que no se toma en cuenta, 
y el grupo podría haber mantenido su presunción de armonla. Todo 
ello, en fin, podría haber dado lugar a una norma del tipo: cEn este 
gxupo mioimizamos los conflictos o los escondemos bajo la alfombra .• 
En otras palabras, la persona atacada debía sentirse lo bastante segura 
como para poder participar a los demás esa ofensa. Su manifestación 
constituye un segundo evento indicador, que permite nuevamente. al 
grupo optar por distintas respuestas . El grupo podía permanecer en 
silencio, expresar su desacuerdo, o volverse contra el agresor. El aplauso 
del grupo tuvo UD afecto catártico, dado que con él se legitimaba la 
expresión de los scntimicmtos personales, aun cuando los mismos se 
dirigieran contnl otro miembro, quebrantándose así la presunción de 
que ctodos nos estimamos mutuamente,.. Al mismo tiempo, al aplaudir 
la confesión de la ofensa, el grupo dejaba un margen al agresor para 
que pudiera reincorporarse al grupo mediante la solicitud de perdón. 
La presentación de excusas ratificó la sensación de que el grupo era lo 
bastante fuerte como para tolerar las muestras de hostilidad. Pero al 
00 aplaudir la presentación de excusas, el grupo expresaba además su 
reprobación a ese arrebato. 

La liberación de la tensión demostró que el grupo había podido su
perar un evento francamente destructivo, si bien el evento mismo probó 
a su vez coo claridad que no todo el mundo se estimaba y que la hos
tilidad poc:i1a eventualmente estallar. Asi, comenzaron a creerse las Dar. 
mas que posibilitan la expresión de los sentimientos. Habia quedado 
demostrado que la hostilidad, así como la debilidad y los sentimientos 
compasivos, podían encontrar expresión en el grupo, La consecuencia 
última fue un clima grupal mucho más abierto a la exploración de los 
dis tintos sentimientos y actitudes del grupo. Pese a que sólo pudo ad~ 
vertirse en. retrospectiva, el grupo babía descartado la presunción de 
fusión. 

He sido testigo de eyentos equivalentes en grupos más formalmente 
constituidos. Un grupo de trabajo de una compañía en crecimiento, 
irrumpe en una confrontación hostil protagonizada por dos miembros. 
La manera en que el consiguiente y tenso silencio es encarado por el 
grupo, crea una norma para las futuras expresiones de sentimientos. Si 
el grupo o el Uder censuran a uno o a ambos contendientes, las normas 
que se crean establecen que los sentimientos deben controlarse; si el 
grupo o líder alientan la resolución, las normas que se crean establecen 

.. .. 
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que la hostilldad es -justa. y 1 ' 
~resados. Los momentos en que Si~~Odo~ sentimientos pueden ser eX.. 

e normas s?~len ser breves. y pasan fá~ estas ~ctividades creadoras 
irmanec:e VIgilante. Ahora bien, es en es ente madvertidos si DO se 
ura conuenza a formarse y las re . os momentos cuando la cul 

:5 aprop~ado y Correcto r~f1eJ~ e:~clones ?efioitivas sobre 10 que· 
as rea~10nes que motiven. COsas senes de dichos eventos y 

Functó": del aprendiz.aje: éQu~ no 
fuerzan e tn.-staur~..!! lA<: !!Ormas c¡:;, !';'.i rmas s?breviven? ¿C6mo se ro. 
a ser dadas por supuestas? Lo d p resu.nclOnes que a la larg 11 
1m li d s os mecan' b' a ega.n, 

PblC8 os son, la resoluciÓn positiva d lsm~s áslCOS de aprendizaje 
pro emes de supervivencia externa e pro lemas, para encarar los 
encarnr los problemas de integracid~ ~ ~l rechazo de la ansiedad para 
recusa a su l1dcr formal y ca' m erna. Por ejemplo si un ' 
trunen t 1 lid mlenza a crear n I grupo 

. e e erazgo compartido a rmas que apoyan abier_ 
mJembros, es una cuestión empúicl ~a mayor Participación de los 
no efectiva en la resolución dIe que esa manera de obrar 
grupo e e os problemas d 1 sea o 

, es una cuestión empírica el u 1 e mundo real. En el 
~?r~as ~c están permitiendo cumplir qc: e gru~o ~jenta o no que esas 
.lza'7· n los grupos formales de trab n. su pnnclpal taren de apren_ 

ne-?,cl~ real el que el trabajo se realice 3JO, es w:a cuestión de expe
sen;. e normas que se hayan elab(¡rado o no mejor contando con la 

1 el grupo fracasa repetidame . 
pondrá que se inicie un nte, tarde o temprano aJguJ 
original nuevo proceso de lid en pro-
se verá :: le. otorguen mayores poderes, de me~g°tal' o que al lider 

penmentado Con nuevas o que el gIUpo 
con 1~ autoridad. Después, tendrá unonnas sobre la manera de obrar 
las mIsmas COn la realidad. Aquella; ~ volver a COnfrontar el Suceso dejo 

:~s c~:r~r~~ue sd0ualmbrevivan. y mjent~~~~t¡~~e~b~g~ mayores fru-
gra en te en pres . clonando en fin 

cos~s. Al . nUsmo tiempo, y a medid~clOnes sobre la realidad de la; 

~~~~~Ci~~~~~e ex';:ri~:~;;:~~~i~ie=~~i~r¿: I~U::~O~o:':'~n~~ 
e~a manera de obrar. Esto'1 grupo cama consecue _ 

acaso eVltar la ansiedad inh es, (. .as nuevas normas les . n 
inCierta? S' 1 J! erecte a la Situación in' 'al.m . pennIten 

a~toridad ; ~om::t~e e~~~~~~s~~, er tiene que J~~cline;tep~!t~~les~ 
n;uembros. del grupo, en raz6n de su g~pO, es probable que algunos 
~Sl se SIentan menos satisfechos q~~o=t esq~ema de exigencias pre-

pos puede alcanzarse un g d es. n cambio en al 
mas que, de hecho coPO '::_anral o rna~or de satisfacci6n rr:..ac"as gunos 
pe d' ,UI .. lJ.U¡ a autondad d 1 11 o· a Dor
de~e enc~ d:n l?s miembros respec to de aqUé~ t!er y. aun:entan la de. 

~soI~~~na~ina1:~~~~~:r:t~~ue; ;~~st~ pr~es~1 :g~~~~st~e~~~d~; 
o, comprenderá una serie de norma e mundo Se sienta más sa tisfe

s que responden a las num erosas 

" ....•. 
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exigencias internas tanto como a las experiencias externas. Debido a que 
son muchas las variables implicadas, la cultura grupal resultante será 
por lo general inconfundible y caractenstica. . ... .< . 

Si un grupo salva con éxito la presunción de fusi6n, lo ·normal es 
que alcance un estado emocional· al que conviene el calificativo de acep
tación mutua. La experiencia del grupo es ya tal que sus miembros no 
s610 sabrán qué es lo que pueden esperar de los demás, sino· que ado
más estarán en coodiciones de saber que puedan coexistir y trabajar 
jú.ü.tv5 Aa¡:, ::"..!2..!!d~ no todos se estimen entre sí. El desplazamiento 
emocional desde la afirmación de la ilusión de la estima mutua, a un 
estado de aceptaci6n mutua. es importante en cuanto que libera energía 
emocional para el trabajo. El becho de estar dominados sea por la pre
sunci6n de dependencia o la de fusi6n, inhibe la energía emocional a 
causa del rechazo y la actitud defensiva requerido para evitar la confron: 
tací6n de las realidades disconformes. Por tanto, para que un grupo 
funcione con eficacia, deberá alcanzar un grado de madurez emocional 
en el que prevalezcan las normas de confrontación de la realidad. Surge 
entonces en este estadio una. nueva presunción implícita, la presunción 
de trabajo. 

Estadía: 3 Trabajo del grupo 

A medida que el grupo comienza a descartar la presunci6n de que 
es perfecto, de que todos se estiman mutuamente, y de que los senti
mientos de hostilidad son siempre destructivos, irá. adoptando una nueva· 
presuncióD, que se expresa cabalmente en estos términos: eNos co·no
cemos mutuamente tan bien, tanto desde el prisma negativo como del 
positivo, que perfectamente podemos trabajar juntos y cumplir nuestras 
metas externas.- Como se senaló más arriba, en la base de esta pre
sunción está. la sustituci6n del etodos nOS aceptamos mutuamente:., por 
la previa presunción según la cual etodos nos estimamos mutuamente~. 

Mientras interviene! la presunción de fusión, el grupo suele ejercer 
fuertes presiones para que se adecuen todos aquellos individuos miem: 
bros que se desvfen en sus actos, percepciones o sentimientos, dado 
que las diferencias individuales son vistas como una amenaza para la 
integridad del grupo. A medida que el grupo evoluciona y disminuye 
la necesidad de una perfecta annorua, los miembros reconocen las· di
ferencias como .reales. y potencialmente valiosas. En este estadio el 
grupo ejerce menos presión para la adecuación, y crea nOrmas por las 
que se estimula cierto grado de individualismo y crecimiento perso'nal, 
en base a la presunción de que el grupo en última instancia se bene
ficiará si todos los miembros progresan y se hacen más fuertes. Con 
todo, y debido a que muchos grupos jamás alcanzan este estactio, algu
nos observa~ores opinan que a los grupos les es inherte la exigencia 

.: : 

. . ,. 
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do adecuación. Mi experiencia me indlca que la, presiones para la total 
adecuación son sintomáticas de· la existencia de problemas Irresueltos 
en cl irupo, y que la mejor manera de superar. los mismos consiste en ~tir ·.que el grupo alcance un, estadlo más maduro. 

'. 

... Como ha seliaIado Bion (1959), los grupos siempre tienen algún tipo 
de tarea, aun cuando la misma sea la de brindar conocimientos o t<>
Tapia a · sus miembros; de modo que la necesidad de <trabajar., de 
cumplir, una tarea, está siempre PsicolÓgicamente presente. Ahora bien, 
la capacidad de centrarse en la tarea dependerá del extremo hasta el 
quo los miembros del grupo puedan reducir y evitar SUS propias an
siedades. Tales ansiedades son de por sr aCusadas cuando el gtUl'O e, 
muy joven y Bt.1.n ~~ ha tenido la oportu.nidad de ' crear presunciones 
culturales para controlar la ansiedad. Por tanto, la energía de la que 
se dispone para trabajar es menar en las primeras etapas de la forma_ 
ción del grupo, si bien la dedicación al trabajo suele ser un medio 
conveniente para descubrir los problemas Subyacentes ' del grupo. Lo 
que importa notar es que la , dedicación al trabajo no produce nece
sariamente buenos resu1tados si la energía y atención de los miembros 
están acaparadas por los problemas personales. 

As!, un modo de entender la evolución del grupo consiste en re
COnocer que el trabajo del grupo gradual Y crecientemcnte atrae la 
atención de los miembros, mientras que los periodos de regresión a 
la dependencia, la fusión, la lUcha-huida. o el apareamiento, se van vol
viendo menos frecuentes según vaya el grupo desarrollando una cul
tura, estabHizando sus métodos de trabajo, y liberando energía para 
la tarea que tenga entre manos, Al mismo tiempo, este modelo, siem
pre, que sea correcto, nos advierte que la forma más rápida para el ,~ 
grupo de perder su capacidad, de trabajar prOductivamente, consiste 
en cuestionar algunas de SUS presunciones culturales, ya que esa amenaza 
hace resurgir las ansiedades primarias a las que en primer lugar tuvie
ron que hacer frente las soluciones culturales. 

Mientras el grupo se OCupa de sus tareas, surge un nuevo problema. 
¿Los miembros buscan acaso soluciones csatisfactonas», e institucio
nal.izan éstas porque reducen la ansiedad ? lO acaso buscan soluciones 
óptimas y crean un clima propicio para la constante creatividad, al 
objeto de permanecer adaptados externamente aun a Costa de una 
mayor ansiedad interna? Es Una paradoja de la evolución o el desarro.
llo el hecho de que CUanto más aprendemos sobre la forma de hacer 

'laS COsas y a estabilizar lo aprendido, más reacios o incapaces nos vol. 
vemos ante la adaptación, el cambio, o la elaboración de nuevos es.
quemas, incluso cuando nuestro entorno cambiante nos exige esos nuevos esquemas. 

:,'. ; ' 

Estadio 4: Madurez grupal 

untualiznciones sobre este último ~s-
AqlÚ sólo se harán algunas P osterÍores se le prestará. especial 

radio grupal, ya que en ca~ítu1os lx:ito inevitablemente ratificará sus 
atención. Si un grup~ t~:~a y ~~ ento~o, fortaleciendo asr la d~~: 

resunciones sobre s mI l cultura es una sene apren , 
p ue haya desarrollado. Dado que a amo la historia del aprendIZaje 
q puestas, la cultura será tan fuerte ~ haya experimentado el grupo, 
res la haya hecho. Cuanto m Canto más intensas sean 
del ~~ ..... l. C'.!lt'.L.... de e.se ~ru!'O. u artido más intensos ~ás ';~ri~n~¡;;; ~-;'e los =?,br~~al:e fa:"~espue;tas aprenC;::s. 
serán los frutos del apren Je y mpresa inevitablemente pas a 

Dados estos atribu~os, un grupo ~e quién es, cuál es s~ papel en el 
desarrollar la presunCIón ~e que .s~ón y cómo debe manejar sus asun. 
mundo, cómo debe cum~~~o;;,:s;u"~¡o"a, será a lalarr da:t~; 
tos, Si la cultura ,q~e $Cf a correcta en que los. mlero ros uesta como la unlca orm 

~ueden contemplar el mundo. ante un ineludible dilema, el de có";~ 
El grupo se verá entonces tal su trato con el entorno, qu~ l 

. alcanzar una estabilidad en 'varse y crecer. A mve 
evltar . dad para adaptarse, urna . lización em. 
haga perder su cap_acl al hecho de si las tácticas de SOClO cambio 
individual, ello. atane Ultima instancia conformidad, o 51. en

do 

como 
leadas producirán en. 'r innovando y creClen 

p emitirán a los nuevos mIembros se~ontinúe siendo innovador (Van 

~~~:~sS~~~~1~~9~Sí¿ ~e~~es~\~;~~s~~~~~n~~~~~~-::!" q~~aa~~~~ 
ra para la supe~vencia del ~~iac cultura», siempre que ellos sea 51-ante la perspecuva de ccam 
quiera posible? 

d capacitación las culturas? ¿Desarrollan .Ios grupos . e 

1 ·ó ~'pal' sin embargo, de evo UCl n b~-' di Acabo de describir un proceso 1 grupo ha atravesado estos esta ~s 
afirmar que una vez que e . nsiderar dos lineas e 

¿podemosuna cultura? Al respecto, es pr%:so.ó': sobre la cultura em-
P~~iJ¡~, basadas en nuestra previa d~e pr~;unciones sobre sí. mismo 
p .a1 ¿Desarrolla acaso el grupo . s a los nuevos nuembros 
presan t· o y se transmiten estas presunclOn~b' entender y sentir al y su en om , od ccorrecto» de perel lT, del grupo como el m o 
grupo y su entorno? 
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' .. Al constituirse el taller, distintos grupos desarrollan presunciooes 
" ~:~'''' : ~'' claramente diferenciadas sobre la manera ' de aprender, aun cuando 

:: .. .. los mismos ' tengan en principio Jguales condiciones, Normalmente, uno ::"!."' ~.: ' .{ 

:'. ~·.r o~. dos.: grupos ·. desarrollarán: sólidas. normas de intimidad, reflejando 
~:~~:. ~. la presunción de que la. única . forma de aprender en el taller consiste en 
~:>:~' · ."abrirse a : los demás, respaldarse mutuamente con firmeza, y preocu
.'. parse por los restantes miembros. Al mismo tiempo, uno o más grupos 

desarrollarán sólidss nonnas que establecen que lo ún ico que puede so
meterse. válidamente al análisis personal son los eventos grupales, y 
que uno debe guardarse de irrumpir en la esfera privada de ningún 

. miembro. La presunción aparente es la de que DO es necesario ni apro
piado «invadir la privacidad personal. para conocer lo que ocurra. 

~ . 

~ '. 

, .. Si atendemos a problemas específicos en relación con el ambiente 
~terno, descubrimos que los grupos desarrollan diferentes presunciones 
tespecto a cada una de las siguientes áreas: 

.. ~' .. :- l. En lo relativo a la misión o la tarea primaria últimas del grupo, 
algunos grupos 'se centrarán estrictamente en los eventos cognosciti
vos, mientras que otros pondrán el acento en las respues tas emocionales 
de los individuos miembros . . : 
. j l 2 .. En lo relativo a las m etas específicas del grupo, algunos grupos 
definirán el éxito del aprendizaje en f¡mción de que todos los miem
bros del- grupo hayan O DO tenido UDa coportuni¡dad en la urna:. y re

cibido UD' r espaldo personal, mientras que otros gzupos buscarán com
petir y vencer en distintas tareas .. 
-.. 3~ En lo relativo al .proceso que se sigue para el aprendizaje, algu

nos grupos analizarán detenidamente todos y cada uno de los eventos _ ~ 
que los miembros deseen revisar, mientras que lotros preferirán cen
trarse en ' las tareas externas, dejando que todo ptoceso de aprendizaje 

-sea implicito. I 
"..1 4. En lo relativo a la forma en que se miden los progresos en el 

' , '- aprendizaje, algunos grupos se inclinarán por una .actitud. de satis
: ~ facción, mientras que otros decidirá.n siempre esperar a la conclusión ., ~ 

";' " . de las reuniones, para establecer cuantitativamente la medida en que 
., - cada persona ha respondido a cada sesión . 

. '~:;' ,". ' 5. En 10 relativo a los mecanismos de corre¿ción
J 

algunos grupos 
, asumirán que, de haber algún miembro insatisfec~o, el grupo debe se-
&mr trabajando con esa persona, mientras que otros asumirán que los 

..... problemas · deben revisarse sólo cuando haya una mayoria o un blo-
que -. critico que lo exija. ¡ 
r· 

': ·, .. En · la- vertiente interna, las diferencias son fácilmente apreciables 
en .,las jergas, Jos sistemas de autoridad, las nOnfIas entre iguales, la 
diferenciación de :papeles, ·y las ideologías pÚblicas ¡que proyectaban los 
&I:Upos. Una de las mejores maneras de ilustrar estas diferencias con-

. \ 
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. cada po se identifique con alguna producción aro 
s;st.e en bac:rla~u~ enor::: disparidad que existe entre esas prod~ccio
t stlC3, y sena s se identifican como complej~s co~lages, refleJan,do 
nes. Algun?~ ~poque los miembros han estableCido ncas y complejas 
la presuncI n e e resentan como organigramas, re
relaciones entre sí: Ot~os gru¡S s ~es han sido claramente definidos, 
Dejando la presunción. e ';lue o~ak~ cantan o que por medio de dis
':" aún hay otrolesJ . .:~efOd!~JsS::paresivas' describen las presunciones que tmtas y comp .. 

tienen sobre sí mismos, .. 6 historia compartida lo su-
,Poseen los grupos de ~pacltacl n ~ plantar Wl firme consenso 

ficientemente larga y co~pleJa como para ~idad el tiempo el espacio, 
sobre pre~unc~nes a.:::la:~v:~t~vi:~~~~ a :elacion~s? Mi exp~rie?cia IDe 
la natura eza u.m , 'alm nle si cuentan con mIembros 
ha revelado que al,&1J:D0s grupos, e:=~s e~tán en condiciones de arroo. 
provenientes de dIstIntos grullPOS ~blecer un consenso sobre la ma
tar estos graves · problemas y egar a es 

nera en qu~ deben b co~~:n~1:;:a s~e~~~0~aci6n de la cultura, se. pro-
Tal vez a prue, a . o ora tarde al taller y debe ser mtro-

duce cuando un m.1embro se mc rp tod 1 mundo incluido el nuevo 
d 'd el grupo Al momento o e , 61 

UCI o en . t d 1 grave que es faltar aunque s o sea 
miembro, se da pe:tecta cuen a ear~ entonces ya será mucho lo que se 
a unas pocas reuruones, porq~e p berá a render muchísimo para 
tenga asumido, El nuevo miembro de p be ue muchas de las 
poder encontrarse bien en el nuevo grupo, r ca el ~roce~o Al quedar 
nonnas se articulen expHcitame~te para a~ep~:~~e con m~y~r claridad 
articuladas las ~onnas t S 

cuan ~ :~u~~ al cabo de contadas reunio
lo mucho que difieren os grupo , medida al margen de la con-o 
n~s, ~ese a q~ae~i¿~~:sfa ~~~~~~ns~ producirse muy rápidamente, 
CIenCIa, la fo uli . dad que los recién llegados notan confiriendo a los grupos la pec an 
inmediatamente. 

: ¡ 
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9. CÓMO LOS FUNDADORES DE EMPRESAS CONFIGURAN 
LA CULTURA 

La empresas evolucionan a partir de pequeños gtupos. Pero las em
presas desarrollan una dinámica que rebasa a la de los pequeños gru
pos. Al objeto de entender las culturas empresariales debemos, por ~ 
ta, extrapolar aquello que podemos observar en los pequeños grupos ~ 
la situación de crecimiento y desarrollo empresariales. En los siguientes 
capítulos, se esbozarán las visiones que pueden obtenerse a partir del 
análisis pormenorizado de la dinámica y formación cultural de pequeños 
grupos, aunque centrando la atención en los fundadores , líderes y di
rectivos creadores de grandes sistemas . 

Papel del fundador 

Lns empresas no se fonno.n accidental o espontáneamente. M1\s bien, 
están orientadas hacia una meta y tienen un propósito específico. Las 
empresas se ccrean_ porque uno o más individuos comprenden que 
a través de la acCión' coordinada y concertada de un grupo de personas 
se puede realizar lo que no se consigue media.nte la acción individual. 

Los movimientos sociales o las religiones nuevas se inician con profetas, 
mesías, u otros tipos de líderes carismáticos. Los grupos políticos son 
iniciados por líderes que venden visiones nuevas y nuevas soluciones a 
los problemas. Las firmas son creadas por empresarios que intuyen que 
el esfuerzo concertado de un grupo elegido de personas puede crear un 
producto o servicios nuevos en el mercado. En cada caso, el proceso 
de formación cultural es ante todo un proceso de creación de un pe
quedo grupo. 

En la empresa. este proceso normalmente comprenderá alguna ver· 
sión de las siguientes etapas: 

1. Una persona (fundador) tiene una idea para una nueva empresa. 
2. El fundador incorpora a una o más personas, y crea un grupo 

base que comparte una visión común con el fundador. Esto es, que todos 
creen que la idea es buena, que es aplicable, y que vale la pena correr 
riesgos, e mvertir el tiempo, el dinero y la energía que la misma re
querirá. 

3. El grupo fundador procede concertadamente a crear una empre
sa, mediante la aportación de capitales, la obtención de patentes, la 
constitución de la sociedad, la instalación, etcétera. 

4. Más personas se incorporan a la empresa, y así comienza a ela· 
borarse una historia común. 

Los fundadores por lo general detenninan la manera en que el grupo 
define y resuelve sus problemas de adaptación externa e integración in~ 
terna. Debido a que la idea original ha sido suya, lo nonnal es que 
posean un criterio propio, basado en su pasado cultural y .su persona· 
lidad, sobre la forma de poner en ejecución la idea. Los fundadores no 
sólo poseen un alto grado de confianza en sí mismos y determinación, 
sino que además suelen poseer sólidas presunciones sobre la naturaleza 
del mundo, el papel que las empresas juegan en el mismo, la natura· 
leza del género humano y las relaciones, el modo de llegar a la verdad, 
yel modo de controlar el tiempo y el espacio (Schein, 1978, 1983) . 

Tres ejemplos 

La .Compwlfa JOtll!s.. El fundador lones era un InmIgrante cuyos 
padres hablan abierto un almacén de comestibles en un gran centro 
urbano. Sus padres, especialmente su madre, le enseñaron las pautas 
básicas del trato con los clientes. y le inculcaron la idea de que podía 
llegar a crear una empresa de éxito. Desde un principio, dio por su-

¡ 
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puesto' que si hada bien. la.! cosas tendría éxito, y que podía crear una 
empresa importante que los 'haría ricos a él y a su familia, Finalmente, ' 
creó· una, gran cadena de ' supermercados, almacenes y negocios afines. 
quo llegó a convertirse en la fuerza dominante de su sector. JODes fue 
la más importante fuerza ideológica de su compañia a lo largo de toda 
la historia de ésta, a la que continuó imponiendo sus presunciones hasta 
su muerte, acaecida poco antes de q ue cumpliera los ochenta años. 

Jones t erua asumido que su misión primordial consistía en ofrecer 
a los clientes. en ambientes limpios y agradables, productos de alta cali· 
dad .y confianz.a, y que las exigencias de sus clientes era lo primero 
que había que considerar en todas las decisiones importantes. Existen 
muchas anécdotas que cuentan cómo Jones, cuando de joven regentaba 
el almacén de comestibles con su mujer, concedla crédito a sus cüentes 
para así demostrarles su confianza, cambiaba siempre los productos ante 
la más mínima queja, y mantenla su almacén totalmente inmaculado 
para , inspirar a sus clientes confianza en sus productos. Todas estas 
actitudes informarían más tarde la política básica d e su cadena de alma· 
cenes, siendo enseñadas y afirmadas por medio de una estrecha super
visión personal. Jones creía que solamente el ejemplo personal y la 
estrecha supervisión pod1an garantizar el buen rendimien to de los su
bordinados; de allí que se presentara sin previo aviso en sus almacenes, 
que inspeccionara hasta los más minimos detalles , y que luego - a tra
vés de su ejemplo personal, de anécdotas sobre la manera como otros 
almacenes estaban resolviendo esos problemas, o mediante la articula
ción de reglas y la exbortación-, . enseñaralO a la plantilla qué era lo que 
se debía hacer. A menudo perdía la paciencia y recriminaba a los subor
dinados que DO seguían las reglas o principios establecidos. ~ . 

Jones pretendía que los directores de sus almacenes fueran en extre
mo visibles, que dominaran sobradamente su trabajo, y que supervisa
ran de cerca tal y como él lo hada. Estas presunciones cons tituirian 
en años posteriores un tema importante por su concepto de .direcciÓn 
visible lo, es to es, la presunción de que un . buenlO directivo tiene siempre 
que estar nW para dar un buen ejemplo y enseñar a los subordinados· 
la manera correcta de hacer las cosas. 
. Buena parte del grupo fundado·r de esta compañía es taba compuesto 
por h ennanos del hmdador, si bien entre ellos ha,bla tln «lugnrtenientc. 
que s in ser de In fnmllin y hnbiendo sido reclutndo lllUy p runto , ll egó 
f1 ser, junto con el fundador, el principnl crendor y transmiso r de la cul
tura. Compartia éste las presunciones básicas del fundador sobre la 
manera de llevar adelante un negocio, y así implantó sis temas formales 
para garantizar que esas presunciones fueran la base de las realidades 
operantes. A la muerte de Jones, este hombre siIDJ.ió articulando la teo- ~ 

ría de la .dirección visible Jo, e intentó dar un ej~mplo en primera per
sona sobre su aplicación, siguiendo la misma política de supervisión e~ 
t recha emp'leacla por J ones. 

.~ . ' 
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Jones tenia asumido que s610 se podia «vencerlo en el merca~o 
siendo sumamente innovador y estando técnicamente en la v~guar~a. 
Animó siempre a sus directivos a que ensayaran n1:levos metodos, m
corporó a distintos asesores que defen~ métodos nuevos para el 
aprovechamiento de los recursos humanos, lmplantó programas de se
lección y desarrollo recurriendo a centros de ~mputo, mucho an~e~ 
de que otras compañías ensayaran este método,. Iba a co~gresos y VISl

taba negocios en los que se promovian innovaClones técm~s, y, en ~e
neral , siempre se mostró dispues to a expe~entar co.n mIras a m:Jo
rar e l negocio. Estimaba que la verdad y la realidad deb1ar: ser descuble.r
tas por uno mismo, por lo que se debia permanecer abIerto al propio 
entorno y jamás dar por supuesto que se contaba con tod~s las res
puestas. Si las cosas funcionaban, Jones alentaba su adopcIón; si no, 
ordenaba su eliminación. 

Para Jones la medición de resultados y la resolución de problemas 
eran asuntos que le incumbían a é l de modo especial, según. el ~ic:tado 
d e su teoría de la .direcciÓn visible lo. Así. además de segUIr dlstmtas 
técnicas de medición tradicionales, hizo suya la obligación de visi ta r per
sonalmente todos sus almacenes, y, en el caso de descubrir algo que ~o 
fuera de su agrado, la de poner inmediata y decididamente .un remedIO, 
aunque ello equivaliera a revisar toda su cadena de autondad. Confia
ba sólo en aquellos directivos que operaban de acuerdo ca? presun
ciones similares a las suyas, y obviamente contaba con favon tos sobre 
los que delegaba mayor autoridad. . 

El poder y la autoridad pennnnecieron cn e,sta e';lpresa s lcmpre, muy 
centralizados, y la fuente básica de poder, la tItulandad de las aCCIones, 
correspondia por entero a Jones y a su esposa, de modo que; a la muerte 
de aquél, ésta pasó a controlar Jntegrílmente la compañia. Joncs ~staba 
interesado en formar buenos direc tivos en toda la empresa, pero Jamás 
pensó que compartir la propiedad por la concesión de paquetes, de accio
nes pudiera contribuir a ese proceso. Aun~ue pag,a?a muy bIen .a sus 
lugartenientes, lo cierto es que nunca los hiZO participes de la SO~ledad, 
ni siquiera a aquellos que estuvieron en la empresa desde sus com.l~nzo~ . 

Jones introdujo en la firma. a dis tintos miembros de su familia, SI
tuándolos en puestos directivos clave y brind~ ndoles un trato de, Cavar, 
ol (bdc,:;; c:\ r~~os dc (¡\cil promoci6n e n los que ml1y pl:onto p(jdla~ de-
11I0Stl';.II'SC Ill crcccdo rc~ de C .... c l l l llak~ II:iCl! IISUS. A Illcdlda tille la flnlla 

fue divcrsifict\ndose, los miembros de la famili a fu e ron hechos jefes 
de divis ión, a menudo con una experiencia direct iva relativamente escasa. 
Si un miembro de la familia rendía poco, se le respaldaba colocando 
a sus ó rdenes un directivo competente; si en tal caso mejoraban los re
sultados el mérito se le atribuía a él. Si las cosas continuaban mal, 
e! 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 necesidad en extremo politizadas. Oficialmente se les defendía como 
competidores,_y, Jone5' creía . 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 ocupaban 
los puestos de poder, había que saber mantenerse en el bando de 
aquéllos, sin perder la confianza de los iguales, de quienes uno dependia. 

Jones exigía que hubiera una comunicación abierta y que la confianza 
fuera extrema entre todos los miembros de la empresa, s6lo que sus 
propias presunciones respecto al papel de la familia y la forma correc
ta de dirigir; eran, en buena medida, irreconciliables entre sí. Por ello, 
muchos miembros de la empresa ·se unieron en una especie de sociedad 
de protección mutua, la cual desarrolló su propia cultura. La lealtad 
que existía entre ellos era mayor que la que los vinculaba a la coinpa.rua. 
y su cohesión era considerable, generando ello presunciones. valores 
y ·normas contra.rias .en cierta medida a la cultura del fundador. 
.' Importa destacar ciertos puntos de la descripción hecha hasta aquI. 
Por definición. para que algo se convierta en parte de la cultura, tiene 
que funcionar. La presunciones de J ones sobre la manera en que debían 
ser hechas las cosas concordaban con la clase de ambiente en el que 
operaba. de manera que él y el grupo fundador pudieron ratificar am
pliamente esas presunciones. A medida que la compañía creció y pros
peró, 'Jones pudo sentir que sus presunciones se confirmaban cada vez 
más, y así a la. vez aumentó su confianza en su exactitud. A lo largo de 
toda su vida, se adhirió resueltamente a esas presunciones, e hizo cuanto 
estuvo en su poder paro que los demós lns nceptonm. 

Al mismo tIempo, sIn embargo, Jones tuvo que compOI't!r conccpto:" 
y presunciones con un gran número de personns. Así, y n medida que '~u 

compafUa fue creciendo y aprendiendo de su propia experiencia, tuvo 
que modificar gradualmente sus presunciones en algunas áreas, o en 
determi.o.ados· casos retirarse como directivo activo. Por ejemplo, en 
sus esfuerzos por diversificarse, la compañia adquirió distintas unidades 
productivas que le permitían . integrarse verticalmente, en circunstancias 
económicamente ventajosas, en ciertas áreas de alimentación y vestido. 
Sin embargo, Jones, sabedor de que conocía relativamente poco sobre la 
producción, introdujo directivos competentes, a los que otorgó un amplio 
margen de nutonomIa, Algunas de esas divisiones productivas no 110-
garon jamás a adquirir la cultura de la empresa matriz, y sus jefes 
nunca ·llegaron a gozar de la jerarquía yo la seguridad que tenían los 
«sujetos integrados:.. 
.. Jones tuvo que descubrir con cierta pesadumbre que sus mensajes 

no habían sido tan claros y consistentes como él suponía. No fue capaz 
de comprender sus propios conflictos e i:acongruencias, y por ende 
tampoco pudo entender por qué algunos de 6US jóvenes y mejores di
rectivos no respondian a sus incentivos de competitividad, 'y por que 
algunos incluso se marchaban. Pensaba que los motivaba apropiada. 

.' '. 

mente sin darse cuenta que algunos de ellos, a causa del clima político, 
la in~stencia de opciones de compra de acciones. y la arbitrariedad 
con que se recompensaba a los miembros de la familia, veí~ que su fu· 
turo profesional era muy incierto. Jones 7e mostra.~a ~rpleJo y molesto 
por ello, y al tiempo que culpaba a los Jóvenes directivos, se mantenía 
en sus presunciones y conflictos. . ' 

A su muerte la compañia atravesÓ por un largo penado de confusIón 
cultural. a causa del vado de poder dejado por Jones y el abandono 
de algunos transmisores culturales clave, si bien los criterios básicos 
sobre la manera de llevar los almacenes se mantuvieron profundamente 
arraigados y estables. Varios miembros de la familia se hicieron cargo 
de la compañia, aunque ninguno de ellos poseía la habilidad de Jones 
para los negocios, Al retirarse el principal lugarteniente de Jones. ro
meD..ZÓ un periodo de inestabilidad, caracterizado por el descubrimien to 
de que algunos directivos que se habían formado con J one7: no eran tan 
firmes ni capaces como se les suponía. Ninguno de los hiJOS de Jones, 
i:ac1uidos los políticos, fue capaz de tomar con decisión las riendas de 
la compañia, por lo que se contrató a. un tercero para que se hiciera 
cargo de ella. Pero coma era previsib.l~, esta persona fracasó ~ ~o pod~r 
adaptarse ni a la cultura ni a la famIlia. En ese punto, la familia acudió 
a un directivo que en UD principio había pertenecido a la compaftia. y que 
después de dejarla había becho una fortuna en distintas empresas de 
bienes raíces. Queda por ver si esta persona, merced a su anterior ads
cripción a la cultura, podrá adaptarse a la familia, hacerse con el control, 
y rCCncntl7 . .'\l· lo compoüro. 

l.os c:m(1rt!stls .Smif/¡fidtl., SlIlillll' jcld Imbrn Cl'cntlu tIIm cndcnn tic 
empresas financieras, emplcnndo so[isticnoas l~cnicas oc aná.lisis [mun
dero en una zona del país en la que las compañías de seguros, las mu
tuas y los bancos, apenas estaban comenzando a usar esas técnicas. al 
era el artifice y el vendedor, pero en cuanto se le ocurria una nueva 
idea para alguna clase de empresa de servicios, buscaba a otros para 
que invirtieran en ella, la fonnaran, y la dirigieran. 

Smithfield creía que él debía aportar s6lo una cantidad mínima 
de dinero en cada empresa, dado que si no lograba convencer a otros 
para que invirt ieran, podía sospecharse que al~,O fallaba en la idea. 
Parda de la presunción de que no sabía lo sufiCiente sobre el mercado 
como para arriesgar su propio dinero, y reforzaba públicamente esa 
presunción contando una anécdota .sobre una empres~ en la que h~b'a 
fracasado. En una ciudad del medto Oeste, había ablerto un almacén 
minorista para la venta de pescado, porque éste le encantaba; sólo que, 
preswniendo que los demás compartían sus gustos y confiando en sus 
propios juicios sobre las demandas ,del. n:ercado, había fra~ado .. De 
haber intentado que más personas mvirtleran en .el negocIo, huble.ra 
descubierto que sus propios gustos no eran necesanamente un buen Ul

dicador de los deseos de los demás . . 

, i 
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" ·Smith.field se- .veía a sí rnlsmo como un buen artífice, pero DO como 
un"'cUrectivo, de manera que no sólo se · imponía una inversión financio
ra mínima, sino que por lo general no se comprometía mucho con sus 
empresas. Una vez que h abía montado los cimientos, buscaba a per. 
sonas en las que pudiera confiar para que regentaran la Dueva empresa. 
Usualmente, esas personas compartían con él un enfoque aperturista 
de cara a los negocios, y no se 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 mo-
o tas especificas, los medios idóneos par.a lograr las mismas, la manera de 
medir los resultados, y la de arreglar las cosas cuando éstas marcha
ran mal. eran esencialmente pragmáticas. Mientras Jones exhibe una 
viva urgencia de" estar en todo, Smithfield aparenta perder el interés 
desde que la nueva empresa está en pie y funcionando. Su teona da 
la impresión de partir de un claro concepto de la misión básica, y esta. 
blecer que ésta debe confrontar se vendiéndola a inversores, que se debe 
incorporar a personas competentes que comprendan la misión, y dejar 
luego que por su cuenta saquen adelante y conduzcan la empresa. em. 
pleando tan sólo criterios financieros para la medición definitiva del 
rendimiento. 

Si Smithfleld tenía presunciones sobre la manera de conducir in. 
ternamente una empresa. lo cierto es que las reservaba para sí. De allí 
que las culturas desarrolladas por cada- una de sus empresas guarda. 
ran más r elación con las presunciones de las personas que había des. 
tinado a su conducción, y que esas presunciones, además. variaran enor. 
memente entre sí. 1 -# 

Este breve ejemplo demuestra que no hay nada prees tablecido en la 
actuación de los fundadores sobre sus empresas. ~ exteriorización de 
sus distintas presunciones depende de sus exigenpias personales . Para 
Smithfield. la validación definitiva consistía en que cada una de sus 
empresas llegara a ser financieramente próspera. y en su habilidad para 
continuar formando empresas originales . Sus necesidades creativas eran 
tales que, transcurrida aproximadamente una décadá desde la funda· 
ción de las empresas financieras, pasó a ocuparse de empresas de 
bienes r aíces. se convirtió luego en cabecil1a de 4Da organización eccr 
logis ta, y por último se introdujo en politica. 

La compañIa de .Acción», El tercer ejemplo es el de la compañia 
de «Acción», a la que ya hemos recunido para ejemplificar distintos 
aspectos de la cultura empresarial. El fundador de la de «Acción». 
Murphy, era un individuo de personalidad muy dominante que poseía 
una teona muy clara so.bre la manera en que debían ser las cosas. nI 
y otros cuatro fundaron la compañía porque pensaban que podían crear 
un producto susceptible de contar con un amplio mercado. Lograron 
COnvencer a los inversores gracias a su credibilidad y a la unanimidad 
de su visión básica respecto a la misión central de la compañía. Sin em· 
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bnrgo. pasados algunos afias descubrieron que no tenían una visión 
común sobre la manera de crear una empresa , y así 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 sólidas y se reflejaban en su estilo de dirección. Creía que las bue
nas ideas podían ser sugeridas por cualquiera, independientemente del 
rango o la fonnación. pero que ni él ni ni.n~. otro individ~o e~ lo 
suficientemente inteligentes como para deCIdIr SI una de termmada Idea 
era correcta. Murphy estimaba que la discusión abierta dentro de un 
grupo constituía el único modo de confrontar las ideas. y que uno no 
debía emprender ninguna acción has ta que la idea hubie ra pasado por 
el crisol de un intenso debate. Uno podla tener intuiciones . pero lo que 
no se pod1a era ponerlas en acto hasta después ~e su con~rontación en 
el mercado intelectual. As!, Murphy creó una sene de comItés y grupos. 
insistiendo en que todas las ideas debían ser discutidas y deba tidas an tes 
de ser llevadas a la práctica. Si se le preguntaba por qué no tomaba más 
iniciativas , contestaba que no se sentfa capaz de evaluar una idea que 
tuviera que consideror por su cuenta ; pero que cuando ola [\ un g~po 
debat irla y examinarla desde todos sus ángulos. sen da, que podía JUz
gar hasta qué punto era acertada. Murphy. por tanto, creó los grupos 
como una especie de prolongación de su propia inteligencia. y con fre
cuencia los utilizaba para pensar en voz alta y ordenar sus ideas. 

Murphy pensaba además que las ideas no podían ejecutarse con pro
piedad si la gente no las apoyaba enteramente. y que la mejor fonna 
de lograr ese apoyo consis tía en dejar que la gente discutie,ra. Por con
siguiente, frente a cualquier decisión importante. Murphy exigia un 
amplio debate a realizar en nwnerosas reuniones de grupo, y al objeto 
de examinar la idea y transmi tirla al resto de la empresa y lateral· 
mente; entonces, y sólo después de comprobarse que todo el mundo 
deseaba seguirla y la había entendido enteramente. él la ..:ratificaba ». 
Llegó incluso a posponer decisiones importantes cuando ya se hallaba 
convencido del camino 1ue debía seguirse. En tales casos decía que no 
quena que la iniciativa fuera ~61o suya y correr el rie~g? de. que .el 
grupo no se sintiera comprometIdo. y que rechazara la deCiSIón SI la rnts· 
ma no daba resultados. Anteriores experiencias de ese tipo le habían 
enseñado que debía confirmar ese compromiso antes de seguir adelante 
en cualquier cosa. alll1 cuando el procedimiento ocasionara pérdidas de 
tiempo y frustraciones. 

Mientras que las presunciones de Murphy sobre la toma de deci· 
siones y su ejecución dieron lugar a una empresa bastante orientada ha· 
cia el grupo. su teona sobre la manera de organizar y dirigir el trabajo 
dio lugar a un acusado proceso de individualización, que reforzó su pre
sunción de que los individuos son eri última instancia la fuente d~ la 
creatividad. Según la teona, había que conceder una clara y simple res--
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(, ponsabilidad individual, y. luego ca1IJicar. a la persona estrict"mente ,.<:J¡ 
i:;' .. :' , . osa . área. de. responsabilidad. Los grupos podlan colaborar en 
~~:' . •. de decisiones y el logro del compromiso, pero no podían, en niIlguna 
:~ . _ ~unstancia, ser responsables o verse vinculados. 

. :~, Murphy creía plen:unente en un modelo activo de la natural~' 
h~ana, y en ,la cap~dad de los hombres para controlar la naturaleza::' 
sen? és~ de presunCIones que parece correlacionada con su fonnación 
de lD~eruero. Por ello, pretendía siempre que la gente dominara su 
trabaJO, mostrándose muy crítico, tanto en público como en privado ca . 
quien n su Juicio no In controlara del todo. Reconoc iendo que In; cl~ 
cunstanclns podian varlor 105 rcsultndos hnstu <.le los plnnes mejor tra
zados, Murphy pretendlo. que sus c..1h-ectivos replantcamn los piunes en 
cuanto notaran una desviación. Así. por ejemplo. si exisUa un presu~ 
puesto anual para el que se habia fijado una cantidad determinada 
y seis meses más tarde el directivo responsable descubría que sól~ 
rebasán~olo. podJa ~alvarse el pro?,ecto, ~ste debfa ser capaz de mante
ner la sltuaclón baJO control, segun el dictado de las presunciones ori~ 
ginal~s, ° bien dirigirse a ~urphy y la , cúpula directiva para su replan

. teamiento. Era totalmente maceptable tanto ignorar lo que estaba ocu. 
rr:;iendo, como dejar que ocurriera sin. informar a la cúpula directiva 
nl ,replantearlo. . 

. ~urphy creía plenamente en las comunicaciones abiertas y en la ca~ 
pacldad de las personas para alcanzar decisiones razonables y lograr 
compromisos adecuados si encaraban abiertamente los problemas y los 
as~tos, resolvían qué era lo que querían hacer, y se mostraban dis
puestos a discutir las soluciones de aquéllos y a respetar los compro
~sos que suscribieran. Presumía que la gente mantenía una cactitltd 
constructiva', una lealtad racional para con las metas empresariales 
y los compromisos compartidos. La ocultación de infonnación los abusos 
~e.poder, el buscar competir con otro miembro de la emp~esa con el 
UDlCO afán de deITotarl.o~ el culpar a otros de los errores propios, el 
sabotear o socavar decISlOnes con las que uno se había mostrado de 
acuerdo, y el proceder a actuar sin contar con la conformidad de los 
demás, se consideraban infracciones, y como tales eran objeto de cen· 
5ura pública. 

,?omo se señaló pre.viamente, ,la arquitectura y la disposición de las 
oficmas . d,e la de t:AccIón:. refle~~ las presunciones de Murphy sobre 
la crea~IVldad y la toma de deCISIones, Exigía un espacio abierto para 
las oficmas; prefería que los ingenieros estuvieran en oficinas con mam~ 
paras en vez de en despachos con puertas; alentaba el individualismo 
~n.el vestido y la conducta; y mi,njmjzaba el uso de los símbolos jerár~ 
qll!-~os; tales como. despachos pnvados, comedores especiales para eje
CUtiVOS, y aparcamJentos reservados. En lugar de ello, había numerosas 
s.al~ de confet:~Dcias y estancias anexas, en las que la gente podía actuar 
con desenvoltura. 

Este cmodelo:. sobre la forma do llevar una empresa para extremar 
la creatividad individual Y la calidad de las decisiones, funcionó per~ 
fectamente en la medida en que pennitió que hubiera una moral exce~ 
cionalmente elevada mientras la compaftfa experimentaba un notable 
crecimiento. Sin embargo, al seguir extendiéndose la compañía, la gen
te fue descubriendo que tenían menos tiempo para tratarse y que no 
se conocían tan bien. debido a lo cual estos procesos se volvieron más 
frustrantes. Algunas de las paradojas e incongruencias existentes entre 
las distintas presunciones salieron a la luz. Por ejemplo. e~ h~cho de 
1I1clltnr n lo~ indivi(\uo~ n que pcnsnrnn por !>11 cuenta y ~IRtllCrnn la 
IhlCII de Ilcción qlle cl'cyern m(¡!I cOllvcniclllc. 1'1111 cuando illlplicUl1t r~ 
IJcldla n tuuu~ luces 110 se conciliaba con cl t1i ¡; lado sCKI'1I\ el cuul uno 
debe ;espetar los compromisos y apoyar las ~ecisiones adoptadas. En 
la práctica, la regla de respetar los compro.mIsos fue remplazada por 
la de hacer solamente aquello que uno conSiderara correcto. 

Cuando la compañía era pequeña y todo el mundo se con<?cía había 
siempre tiempo para replantear las cosa~. y el cons~nso báslC;O era 10 
suficientemente finne como para garnnhzar que. SI las preslOnes de 
tiempo obligaban a la gente a tomar decisiones por su cuenta y a ser 
crebelde:., los demás, después del hecho. se mostraran en general de 
acuerdo con las decisiones adoptadas localmente. En otras palabras. 
las decisiones iniciales tomadas en los niveles superiores. a menudo no 
t:cuadraban:., pero esto DO molestó a nadie hasta que la empresa. no se 
hizo más grande y compleja. 1.0 que en princip.io había. sido un sIs:ema 
en e.""(tI"emo adaptable, pasó a ser, para un numero SIempre creCIente 
de miembros. uno en el que primaba la desorganización y el caos. 

Murphy creía en la necesidad de ~a. organización y la jerarquía, pero 
no confiaba en la autoridad de la pOSICIón tanto como en la de la r~~. 
De este modo a los directivos se les concediera autoridad de hecho ~
camente para vender sus decisiones, y, como se ~eñaló antes. la rebelIón 
no s610 se toleraba, sino que se recompensaba SI era congruente y ~aba 
lugar a mejores resultados. Lo directivos se quejaban con frecuenCIa ~e 
no poder controlar ninguna de las cosas de las que eran responsables; SlD 

embargo. al mismo tiempo creían en el sistema y compartían las pre
sunciones de Murphy, debido al tipo de personas que eran y a su grado 
de socialización dentro del sistema. 

Murphy creía además que la confrontación intelectual de las ideas, 
que alentaba corno práctica entre los in~ividuos que, componían los 
grupos, pod1a ser provechosamente extendld~ a las unidades empresa
riales en el caso de que no se supiera con clandad qué productos o mer
cados' había que perseguir. Anhelaba crear unidades sobrepuestas, de 
producto/mercado, y dejar que compitiern;n e.ntre ~í en busC?- del éXlt~, 
sin darse cuenta, sin embargo, que esa nvalidad mterna minaba l.a ~~ 
bertad de comunicación y hada que para los grupos fuera más dlft.cil 
discutir las decisiones. Pese a ello, esa manera de obrar alcanzó tal éXlto 
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en" el mercado, quo los directivo" do cAcclóoll : llegaron a ver en 
forma de actuar apropiada en los ambientes mercantiles de fácil 
formación._" .:" .,;: 

La compañía prosperó merced a sujetos inteligentes, 
individualistas, que se mostraban deseosos y capaces de discutir y 
der sus ideas. El sistema de contratación de la compañía reflejaba 
fanlente este enfoque, en cuanto que cada nuevo contratando 
someterse a una larga serie de entrevistas y convencer en cada una-' 
ellas para poder ser considerado un candidato adecuado. Así, a 
largo de su primera década, la compañia tendió a contratar y 
ner sólo a aquellas personas que se adecuaban a las 
mostraban dispuestas a vivir en el sistema aunque en algunos 
tos pudiera resultar frustrante. 

Las personas que se encontraban bien en este entorno y que pa.rti.ci\ 
pahan del entusiasmo de construir una empresa de éxito, se 
mismas cada vez más como miembros de una familia, y eno<>dc,mUnoelote' 
eran tratadas como tales. A nivel · interpersonal crecieron fuertes 
los de opoyo mutuo, y Murphy se convirtió simbólicamente en 
.figura paterna brillante, exigente, pero al tiempo protectora, Es tos. 
timientos familiares eran implícitos pero importantes, toda vez que 
arrecian a los subordinados un sentimiento de seguridad gracias al cual 
pod1an recusar las ideas de los demás cuando una p ropuesta de actua¡ · 
ción determinada no fuera congruente, Una persona podía ser seve
ramente recusada e incluso acusada de tener ideas tontas, pero no 
podía perder su condición de miembro· de la familia. Sin embargo, la 
frustración y la inseguridad aumentaron conforme la dimensión de la 
compa.ñfa fue haciendo más difícil m antener el nivel de conocimien\ó 
personal que alentaba los sentimientos familiares. '.",;:r 

Murphy representa al tipo de empresario que posee presuncioneS 
claras sobre la manera como deben ser las cosas, tanto por 10 que se 
refiere a la manera de relacionarse externamente con el· ambiente, como 
a la de organizar las cosas en el seno de la empresa. Su disposición' a 
ser abierto respecto a su teoria, y su política de premios y castigos en 
apoyo de la misma, condujo tanto a la selección de aquellos· que com. 
partian la teoria, como a la instauración de firmes .prácticas de socia~ 
lización que reforzaban y perpetuaban aquélla. Por consiguiente, las. pre:
sunciones del fundador se ven reflejadas en la fonna como la empresa 
funciona en la actualidad. Con todo, y Como se señaló previamente, la de 
cAcción .. demuestra además cómo una serie de presunciones que tuno:: 
ciona bajo ciertas circunstancias, puede pasar a ser disfuncional bajo 
otras circunstancias. La creciente frustración que produjo el intento de 
mantener esas presunciones a gran escala en un ambiente más comp~ 
titivo, ha dado lugar a una serie de esfuerzos encaminados a reafirmar 
el modelo empresarial, y a concebir la forma de poder seguir siendo' 
.amoldable al tipo de cultura que· la de cAcción .. ha desarrollado . 

. - ." .'.:' 

Resumen y análisis 

d demuestran cómo las empresas co-
Los t res ejemplos precet en~es de las acciones de; los fundadores. La 

mienzan a crear culturas a :.av s medio de una serie de mecanis-
cultura es apreD~ida "'!. ensenada por e resuelven repetidamente los 
mos explicitos e lmphcltos, Las co~as eqnu reducir la ansiedad sobrevivi-

d grupo Y que COOSlgu '1 
problemas e un , arte de la cultura. Pero sólo aquellas so u-
Tá.n y se transformarán en P . en ueden aspirar a transformarse 
ciones que se propongan r....:'s ~~~~~as' :0 nacen de la nada. Los r:und~
en elementos C:Wturales. o arten siempre con una experIencia 
dores y los ~embros de! grop .p tentarán imponer sus presunciones 
previa. Los rwembros po erosos ID los roblemas mientras 

calid d de soluciones propuestas frente a p , d' 
en a . r al o an tes de que el proceso de apren 1-
que el grupo opta por ~~~nta uen~a de su aplicabilidad. El proceso de 
zaje llegue a dar cu~p 1 a c t t debe ser simultáneamente conside
creación e implantaclón, por anm o,. señanza En todos los estadios 

d Proceso de apreo zaJe y en , d 
ra o como un . d 1 r der y el grupo, si lo que se preteo e deben entenderse las funCIones e 1 

. 'd d 1 olución de la cultura. 
es i:e~r~:~l s:;~ ~áS~O~ e~v aprendizaje ,se p~Odu~~ a trav~s t.:s l~r~: 
ducción de la ansiedad presente en cual';.W~~ ~!~:~l l:s g~::s . ayudarán, 

cripci~nes del fundador :Ob::n~~ ~:~~blecer cognoscitivamente la foro 
a medida que se vayan a op d' Y a estructurar las relaciones en un 
roa de afrontar el nuevo mun o'los nuevos miembros del grupo. Mien
principio no estructuradas e~~rt:ción, los miembros forjan su consenso 
tras que en el grul?o .de cap b tanteo en las empresas nuevas 

é d procediIDlentos de prue a y, . 1 . 
a trav s e oer en obra las cosas, reflejan por o 
los medios que se o.frecend Ptr~ P~ador Si las respuestas surten. efecto, 

:~n;~~e!~~d~r~:U:;~~O~:Sem~res: joven'logra :~:~::r cr~~i!~;O :~: ;.~ 
tas, esas respuesta~ se vera~ ddodblemen tel¿ge;ar el c~Plimiento de las 
miteo tanto redUCIr la anSle a como 

metas. , b afianzados que no se 
Si el ~dador está circ~:~~~ P~~s:;i~n;~~niciales, el proceso de 

muestran dispuestos a acep ,., ~ carreará conflictos, negociacio
elaboración de. las respues\as ~~~Cl~a~~sa el fraccionamiento del grupo 
nes, comprorrusos~:'m~~m~~s se desp~dirán) , Puede igualmente. gene
~rc~~~~~o ~~cho de que las acciones propuestas por

b 
el fundad~~ 

ante mente buenos resultados. En am os casos, 
DO ~rod~can canst de una empresa los fundadores tienen que luchar la hlstona temprana , 
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,por Sus presundones e Implantarlas ~l!d'-m-~t . dad d . -'r ~ ....... e para contar 
, segun e. que serán ensayadas. Esta slttUlCl6n no difiere de 
suele produclrse cuando en empresas madura . 
n . s se lDcorperan Ild"re,;' ueves con nuevas presunCIones, intentando Itnpl tar 1 . 
bregrupos han al d an as mIsmas . que canza o el consenso en base a . . 
tintas. En ambas s ituaciones uno debe ser CApaz de :::.unclOnes dlS- . 
produce este proceso de «implantación» y cu" 1 IZar cómo se 

1 funda ' lUes son os mecanismos 
que os dores o los posteriores lideres emple . 
que sus métodos sean llevados a la práctica. En e an para ga.:an.tIZaI' 
examjnaremos de forma sistemática estos c...... . 1 capítulo slgwente 

...... ecaru.smos». 

/ . 

10. CÓMO LOS UDERES IMPLANTAN y TRANSMITEN 
LA CULTURA 

l Cómo consiguen los fundadores y otras figuras poderosas de los gro .. 
pos implantar las soluciones que proponen? ¿Cómo consiguen que las 
presunciones que están 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 extraña cualidad llamada ccarismaa, es sin duda la ha· 
bilidad del líder para hacer entender las presunciones y valores más 
importantes de una manera gráfica y clara. Cuando los teóricos del ti .. 
derazgo aluden a la importancia para el grupo de la carticulación de la 
visión» por parte del lider, hacen referencia a este mismo conjunto 
de temas (Bennis. 1983) . 

Algunos de los mecanismos que los líderes emplean para transmitir 
sus presunciones son acciones conscientes y deliberadas; otras son in
conscientes y pueden ser involuntarias. Una misma persona puede incu
rrir en contradicciones y emitir mensajes opuestos entre sí. Entre los 
líderes descritos en el capítulo anterior, Jones aparece como aquel que 
oficialmente implanta una filosofía de delegación y descentralización, 
si bien mantiene un estrecho control centralizado, frecuentemen te in
terviene en asUntos muy detallados, y se siente libre para fiscalizar a la 
jerarquía. Por su parte, Murphy emite señales 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.-
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bargo; SU estilo de toma de decisiones im 
plejidad a medida que los distin' t dir puso una considerable 
ti" 1 . os echvos iban po " d 
· ca sus so UClODes propuestas a través d di . n;en o en 

tivos que se hablan fonnado e 1 e stintos corrutés. Los . 
sible abogar 51ll1ultán n a co~pañía sobrentendían que era 

eamente por la Slnlpr . d d I " 
los recién llegados solían tener p bl lel a y a complejidad, pero ': 
incoogI1.1encia. Por . una parte ' ~o ~m~ COn lo que parecía una obvia 
rielad, y una cooperación ac~ntuaUZ y uscaba la simplicidad, la cla~ 
injerencias, la ambigüedad y 1 ' pe~ •. por otra, solía apoyar las 

Los subo dinad ,a competitIVIdad. 
· r os aceptan y se adaptan 1 . ' 

nos por cuanto, en cierta medida 1 fun a os mensajes contradicto-
de la ccúspide», cuentan siempre c~n ~~ cd dadores, prop~etarios, y los 
o, en cualquier caso son demas¡"ad derecho» de ser Ulcongruentes, 
Ir t La ul' o po erosos como h 1 en e, C rua emergente refl . rá para acer es 
nes del líder, sino además las co~\ . entonces no sólo las presUncio
vidas por los subordinados para a= adaptaciones internas promo
calrededor» del lider, El grupo arti d strar la empresa ca costa_ O 

l1der es un cgeruo creativo» co~ p ~n '? de la p resunción de que el 
canismos compensatorios por e' pe~ andades, puede desarrollar me-. 
de directivos, para prote~er a l;emp o acogerse a la tutela de una serie 
de la conducta del lider E empresa de 19s aspectos disfuncionales 
, " ' n un caso extremo los b d' 
Junta directiva pueden verse obli d h ' su or mados o la 
todo al fundador, como ha ga'doS a alIar .el modo de desplazar del 

"6 OCurn o en altrTlnas c - . creaCl n. /;JI' omparuas de nueva 

· Pero la iniciativa tiende a recaer sobre 1 ~,... .# 
minaremos aqlÚ el proceso de im lanta 'ó e " r-".u~ador, por lo que exa
e~ poder del fundador puede se; em ~~a~ at1ndle~do al m odo en que 
Clones. Los mecanismos 'que serán d P . o p.ara lDculcar las presUD-
" 1) e escntos v.!....tan en di t" t d " SIones: uán poderosos son SUS f . "1"-' ~ s iD as Imen-

t 1 e ectos" 2) Cuán explfc"t "1" " os son os mens<ljes transmitido '3) e "\ . I os o unp ICI-
S, y. uán ntenclOnalcs I son. 

I 
! 

Mecanismos primarios de " I I Imp antación 

I 
Los más poderosos mecanismos rim ' 1 • 

forzamiento de la cultura com r 1 . anos para la unplantación y re-. 
dido y controlado por los lide;es~n 2 en. 1) Aqu~llo que es atendido, me
las incidentes críticos y las c . . ' ) Las r~acclOnes de los lideres ante 
t " d nSlS empresanales' 3) La 1 'fi " 
enClOna a por parte de los lideres de las .. ' p atll caclón in~ 

adiestramiento: 4) Los criterios ara fucclones, la enseñanza, y el 
rarqulas: 5) Los criterios para elP 1 el r~Parto de reco~pensas y jo
ción, la jubilación y la segregación~ec utamiento, la selecclón, la promo-
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Aquello que es atendido, medido y controlado por los lideres. Uno de 
los mejores mecanismos con que cuentan los fundadores, Uderes, di
rectivos e incluso los colegas para comunicar lo que piensan o 10 que 
les preocupa, reside en aquello a 10 que prestan sistemáticamente aten
ción. Por cprestar atención» entiendo todo aquello que es objeto de 
interés y comentario, lo que es medido, controlado, recompensado, y 
de otras maneras sistemáticamente tratado. Incluso las observaciones 
casuales y los interrogantes que constantemente se plantean en torno 
a una determinada área, pueden llegar a ser eficaces meca,n.ismos forma
les de control y medición. 

Si los lideres 500 conscientes de este proceso, el becho de prestar 
sistemáticamente atención a ciertas cosas pasa a constituir un sólido 
medio para transmitir un mensaje, especialmente cuando los lideres 
exhiben UD comportamiento del todo constante. Por el contrario, si los 
lideres no son conscientes de la importancia de este proceso, o se mues
tran inconstantes en su atención, los subordinados y colegas perderán 
un tiempo y energía desmedidos tratando de descifrar lo que refleja 
realmente la conducta del lider, y hasta proyectarán motivaciones tal 
vez inexistentes .. 

Como asesor, he descubierto que merced a la constancia con que 
fonnulo las preguntas, transmito claras señales a mi audiencia sobre 
mis preferencias, valores y creencias. Lo importante en tal caso es la 
constancia, y no la intensidad de la atención. 

Para demostrarlo, McGregor (1960) alude a una empresa que lo re
quirió para que colaborara en la elaboración de un programa de for· 
mación. de directivos. El presidente esperaba que McGregor indicara 
exactamente lo que había que hacer y cómo. Pero en lugar de ello, McGre
gor le preguntó si realmente le interesaba seleccionar y fonnar a los 
directivos. Al asegurarle el presidente que sí, McGregor le sugirió que 
centrara su interés en el s istema de recompensas e implantara un mé
todo fidedigno para comprobar los avances. El presidente decidió que 
deb ía transmitir su interés prestando atención a lo que se hacía, y 
dando su confonnidad mediante el s istema de recompensas. Anunció 
que a partir de entonces el cincuenta por ciento de la sobrepaga anual 
que correspondía a cada alto directivo, dependería de lo que éste hu
biera hecho por fonnar a sus subordinados inmediatos en el transcurso 
del año precedente. Añadió que él mismo no tenía en mente ningún pro
grama especifico, pero que cada trimestre requeriría a cada alto directi
vo para que le presentara un infonne sobre lo que había hecho. A con
secuencia de ello, los subordinados retomaron concertadamente toda 
una serie de actividades, muchas de las cuales se cumpUan por enton
ces de un modo irregular en la empresa; se elaboró a sí un programa 
coherente en el transcurso de dos años, al cabo de los cuales siguió 
dando frutos. El presidente continuó con sus consultas trimestrales, y 
evaluaba una vez al año 10 que cada uno de sus subordinados había 
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hecho por el d ' }}:'. Jamás impuso nin~ p,,?grama; sin embargo, 
al.prestar. una af' n constante al perfecclonamJento de la dirección, 
dio claramente a:. ~der a la empresa que consideraba importante ese 
pe.rfeccionami_ . ' 
, " Algunas de ~ más unportantes señales sobre aquello a lo que los 

o fundadores/lída"eIJ pTeS.tan atencIón, se transmiten durante las reuniones 
y otras activi~ dedica~ a l~ «planificación., siendo ése uno de los 
motivos por los- cSjPC ~ planificaCIón constituye un proceso empresarial 
tan importante .. AJ obligar a ,las subordinados a centrarse en ciertos to
mas de. una ~ determmada, los lideres consiguen implantar sus 
criterios sobre á JDOdo de contemplar los problemas. El contenido úl. 
timo del plan ~ no ser tan, importante como el aprendizaje que se 
produce durante el p~oceso de planificación. Por ejemplo, en su ma. 
nera de planj6 cat'.1 SIDlthfield (uno de los líderes descritos en el capítu
lo anterior) hlzo ~er claramente a todos sus subordinados que él pro
tendía que fuera:D autónomos, que respondieran por entero de los asun .. 
tos de los que t.e ~l?aban, pero que además fueran financieramente 
responsables. Transm.,ItiÓ este mensaje atendiendo únicamente a los re
sultados finandC"tos. En contr~partida, tanto Jones como Murphy se 
preocupaban por conocer prá~hcamente todos los detalles de los proce
sos de planificacJ.6n. La obseslón de J ones por la limpieza de s us alm a
cenes, se e..-q>re.a.ba c.laramente en sus constantes alusiones al tema, J 
en el hecho do quo SIempre observara alguna desviación de sus esque
mas y siempre pregun~a qué era lo que se había hecho para que en 
adelante quedarA ga~an~da. La presunción de Murphy de que un buen 
directivo debía dommar siempre su propia situación, se puso de mani
fiesto en sus pro¡u.otas sobre los planes futuros, y en su males tar cuando 
los planes no revolaban un conocimiento detallado de los temas d e pro-
ducto/mercado. . _ 

La indagaciÓn centralizada, Como la que se produce en los p rocesos 
de planificación Y control, se ve, obviamente, reforzada por los arran
ques emocionar..s, osto ~, las rea cciones de los fundadores/ lideres cuan
do aprecian quo alguna unportante presunción es tá siendo transgredida. 
Los subordinado.! encuentran desagradables esos arranques, e inten tan 
evitarlos. En el proceso, llegan gradualmente a adoptar las presuncio
nes del lidero 

Por ejemplo.. el ~terés de M~hy , P?rque los directivos d e montaje 
dominaran su trabaJo, tuvo al pnnclplO su m ás claro indicio en un 
incidente ocurrido en una reunión del comité ejecutivo, cuando la com
pañIa era aÚD 'NStante )oven. ~ un tesorero contratado recientemen
te se le pidió qUO expUSlera su infonne sobre el estado del negocio. El 
tesorero había t,IWi%ado las tres principales líneas de montaje, y había 
llevado su ~ a la reunl~n. Distrlb.uyó la infonnación y luego ob
servÓ que una t:iDCa de montaje en particular se hallaba en dificultades 
financieras a c;a:as:a. de la caída de las ventas, en excedente de producción , 
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y la rápida subida de los costes de fabricación, En la reunión se hizo • 
evidente que el vicepresidente encargado de esa linea de montaje, no 
había reparado en las cifras del tesorero, y se mostraba algo embarazado 
por lo que all1 se estaba revelando. Al proseguir con el infonne, se elevó 
la tensión en la sala porque todo el mundo percibió que estaba a punto 
de producirse un auténtico enfrentamiento entre el tesorero y el vie» 
presidente. Por fin el tesorero terminó, y todos los ojos se dirigieron 
al vicepresidente. Este dijo que no había reparado en las cifras, y que 
deseaba contar con la oportunidad de revisarlas; en cualquier caso, 
como no las conocía, en ese momento no podía dar ninguna respuesta. 
Entonces, y para sorpresa de todo el grupo, Murphy comenzó a incre
par al vicepresidente. Distintos miembros del grupo manifestaron más 
tarde que habían esperado que el presidente increpara al tesorero por 
haberse claramente excedido al presentar cifras que eran nuevas para 
todos, Sea como fuere, no habían previsto que la cólera de Murphy p u
diera dirigirse contra el vicepresidente de la línea de montaje, por no 
haberse mos trado éste preparado para discutir los argumentos y la in
formación del tesorero. Sus protestas de que no habia reparado en los 
datos cayeron en oídos sordos . Se le dijo que si hubiera llevado debi
damente sus asuntos, habria es tado al tanto de todo lo averiguadp por 
el tesorero, y ciertamente habria sabido decir qué era 10 que procedía 
hacer. 

Al momento , todo el mundo se dio cuenta que la conducta d e Murphy 
con tenia un profundo m ensaje. Era evidente que esperaba y pretendía 
que un vicepresidente de una linea de producción dominara siempre 
y enteramente los temas de su competenóa, y que jamds pudiera m os
trarse desconcertado a causa de los datos financieros. El hecho de no 
contar con cifras propias constituía aún un mayor pecado que la desazón. 
y el hecho de que no fuera capaz de explicar esas engorrosas cifras, era 
igualmente peor pecado que la desazón. La explosiÓn de cólera contra 
e l directivo de montaje, conteDia un mensaje infinitamente m ás claro 
que el que podría haberse transmitido con cualquier tipo d e discurso 
sobre la delegación. 

Si un directivo seguia mostrando ignorancia o un mal dominio de 
su propia situaciÓn, Murphy daba continuas pruebas de su enfado y 10 
acusaba de incompetencia. Si el directivo intentaba defenderse obser
vando que su situaciÓn era consecuencia de actos en los que intervenian 
otros sobre los que él no ejercía ningún control, o bien de disposicio
nes previas hechas por el propio Murphy, se le decía llanamente que 
tendria que haber dado cuen ta en seguida del problema p ara revisar 
la situación y replantear la decisión previa, En otras palabras, Murphy 
dio claramente a entender. por sus reacciones ante detenninados hechos, 
que un bajo rendimiento podía ser incluso tolerado, pero j amás el no 
dominar la propia situación y no comunicar a los demás lo que estaba 
ocurriendo. 

¡: 
J: 
" 

1: 

1: 

r 
J: 
i 
t! 
1. , 
l. 

i: 
i 



.t:1I.J'..jA.,K .ti. 'G.HEJJ:t: 

. -_,.c , La "profunda presunción.' de' Murphy sobre la importancia de 
siempre la "verdad, se puso' claramente ·de .manifiesto en la ocasión en :" 
que · el · comité ejecutivo descubrió que la compañia tenia un excedente :. 
de · producción debido a que cada linea de montaje, procurando prote
gerse a sí misma:, había exagerado sus pedidos por un pequeño pareen:. 
taje. La acumulación de esos pequeños porcentajes en el conjunto de 
las líneas de montaje, produjo un abultado excedente de producción, del 
que el departamento de fabricación no quiso hacerse responsable porque 
se había limitado a producir lo que las líneas de montaje le habían soli
citado. En una r eunión en la que se revisó esta situación, Murphy señaló 
que . rara vez se h abía sentido tan molesto como entonces, por cuanto 
las lineas de montaje h abían cmentido». Declaró de modo terminante que 
si alguna vez descubría a un directivo haciendo pedidos exagerados, se 
sentiría justificado p ara p'roceder a su despido inmediato sin que im
portaran las razones. La sugerencia de que la fabricación podía compen
sar la sobreventa, fue desechada porque así sólo se complicaría el proble-

. ma. La perspectiva de que una sección «mintiera., mientras otra se dedi
caba a idear un modo de compensar el hecho, violaba completamente las 
presunciones de Murphy sobre la manera en que debía ser manejado un 
negocio eficaz. 

, Jones y Murphy compartian la presunción de que cubrir las deman
das de los clientes era uno de los medios más señalados para garan
tizar el éxito de un negocio, y sus reacciones más acaloradas por lo 
general se producían cuando descubrían que un cliente no había s ido 
tratado correctamente. En este sentido, los mensajes oficiales, como 
los contenidos en los credos de la compaf'Ha y en el sistema formal <te 
recompensas, eran del todo consecuentes con los mensajes implícitos que 
podlan 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 ' así un miembro de la misma podía llegar a verse «en un aprieto» por 
el hecho de tratar mal a un cliente. 

Otras señales intensas que los subordinados interpretan como indi
cios de las presunciones del líder, estriban en lo que se observa que 110 

provo~a ninguna reacción. Por ejemplo, en la compañía de cAcci6n .. , los 
directivos se veían a menudo co~ verdaderos problemas de sobrecostes, 
de retrasos en los programas y de productos defectuosos, lo cual sin 
embargo r ara vez provocaba algún comentario si el directivo demos
traba que tenia la situación b ajo control. Las complicaciones eran pro
nos ticables y se presumía que las mismas constituían una condición 
normal de los negocios, pero no podía aceptarse en camb io la incapa
cidad para hacerles frente y retomar el control. En los departamentos 
de planificación de productos de la de «Acción», era ft'ecuente descubrir 
un exceso de 'personal, presupuestos bastante elevados y negligencia en 
la fiscalización de los costes, nada de lo cual ocasionaba excesivos comeD
tarios. Ante ello, los subordinados dedujeron correctamente que era 

más importante obtener un buen producto que controlar los costes . 
La combinación de aquello a lo que los fundadores/Uderes prestan 

y no pres tan atención, puede crear problemas de interpretación, por 
cuanto pone de manifiesto las áreas en las que pueden existir conflictos. 
inconscientes. Por ejemplo, en la de cAcdón», el claro interés por los 
clientes se expresaba con muestras de enfado al producirse quejas d e 
aquéllos. Pero esta actitud coexisUa con una impUcita arrogancia para 
con los clientes, dado que los ingenieros sallan suponer que conocían 
los gustos de los clientes respecto al diseño de los productos, cosa que 
por su parte Murphy implfcitamente ratificaba al no reaccionar de 
fonna correctiva cuando esas actitudes eran exhibidas. Las actitudes de 
Murphy ante ese tema no eran explicitas, si bien el silencio con el que 
acogía la conducta de sus ingenieros, permitía a otros suponer que tam
bién Murphy creía firmemente que conoda mejor lo que podía real
mente desear el cliente. 

La propia h istoria de la compañia reafinnó esta ser ie de presuncio
nes, dado que el diseño original de los productos se basaba en el prin
cipio de que en la nueva tecnología los ingenieros podían perfectamente 
ocupar el lugar de los verdaderos clientes: «Si a nosotros nos gusta, 
a los clientes también les gustará.,. Con todo, conforme fue madurando 
el mercado y los productos fueron diferenciándose, los directivos obser
varon que la presunción original ya no era válida, y que para introdu
cirse en el mercado podía resultar conveniente hacer un estudio del 
mismo. Al hacerse m ás agudo el conflicto entre la producción y el mer
cado, la propia conducta de Murphy se volvió menos consecuente, He
v:lndo a los subordinados a suponer que tampoco él sabía con seguridad 
cuál era la presunción correcta. . 

Reacciones de los líderes ante las situaciones criticas y las crisis 
empresariales. Cuando una empresa afronta una crisis, la forma en 
que los líderes y otros actúan 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 creación y transmi
sión de la cultura, porque en cierto modo la agudizada implicación emo
cional que se registra en esos períodos, aumenta la intensidad del apren
dizaje. Si la gente comparte intensas experiencias emocionales, y colee: 
tivamente aprende a afrontar si tuaciones envolventes en extremo emoti
vas, será más probable que recuerde lo que haya aprendido. 

Lo que se define como crisis es, obviamente, en parte, un asunto de 
percepción. Puede o no haber peligros reales en el ambiente externo, y 
10 que se considera peligroso suele ser en cuanto t al un reflejo de la 
cultura. Por lo que atañe a este análisis, una crisis es lo que se percibe 
como crisis. 

No todas las crisis tienen la misma importancia en cuanto revela
doras de las presunciones culturales. Las crisis que surgen en torno a 
los más destacados problemas de supervivencia externa e integración 
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interna; ,discutido. en el capltulo ·tercero, soillas más importantes .. En"el' 
asp~to: ~temo, Jnnumerables empresas han tenido que afrontar la crisis 
de"dismInución de ventas;"excedentes de producción, obsolescencia tecno-; 
lógica y 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 ¡as per. 
s,:,~ y su consideración sobre la naturaleza humana. Ouchi (1981) cita 
distintos y sorpre?dent~ ejempl?s de empresas estadounidenses que 
al verse ante la disyuntiva del CIerre, optaron por reducir la semana 
laboral o el sueldo de todos ¡os empleados y directivos de manera de 
poder lograr la disminución de costes sin disminuir el p~rsonal. En una 
de esa,s compafUas, que supero la crisis fi.ilanciera sin tener que despedir 
a nadie, se cuentan una y otra vez distintas anécdotas empresariales, 
para demostrar cuáles eran los valores que imperaban en ese momento 
en la empresa. 

Esa presunción de la de «Acción:., según la cual -fonnamos una 
familia que se preocupa por todos:., aparece con más claridad en los 
periodos de crisis. Cuando la compañía marchaba bien, Murphy solía 
tener arrebatos de cólera, que .reflejaban su inquietud por el hecho de 
que la gente llegara a sentirse satisfecha de s( misma' en cambio 
~do .la compañia e~taba en dificultades, Murphy jamás' censuraba ; 
nadie nI mostraba enoJo. Antes bien, Murphy en esos casos se convertía 
en ]a figura paterna fuerte y sustentadora, que hada ver. tanto al mundo 
externo como a Jos empleados que las cosas no eran tan malas como 
parec~, que la compañía tenía grandes recursos que le garantizab~ 
un éxJto futuro y que la gente no debía preocuparse por los despidos. 
En lugar de ello, las cosas serían controladas disminuyendo las contra
taciones. 

En el aspec~o. interno, los problemas de lenguaje y comunicación, la 
manera de decIdir 10 que es falso y verdadero, la de relacionarse con 
la autoridad y los iguales, la de resolver los conilictos y la de distribuir 
las parcelas, son probablemente lo más importante. He descubierto que 
un buen momento para observar de cerca a una empresa, es aquel en 
que se producen actos de rebeldla. La cultura de las empresas está hasta 
tal punto vinculada a la Jerarquía, la autoridad, el poder y la influencia, 
que resulta obligado elaborar y validar consensualmente los mecanismos 
de soluci6n de conflictos. Los líderes no cuentan con mejor oportunidad 
para enviar mensajes sobre sus propias presunciones relativas a la natu
raleza humana y las relaciones. que el momento en que ellos mismos 
So v:n recusados. Por ejemplo, Murphy clara y repetidamente puso de 
manifiesto su presunción de que no creía saber más. Por medio de su 
tolerante y alentadora actitud, cuando sus subordinados discutían con 
él o·le desobedecían, daba a entender que realmente dependla de ellos 
para saber qué era lo más conveniente, y que debían rebelarse si sentían 
que.la razón estaba de su parte. Por contra, el presidente de un Banco, 
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quien sosterua que su pretensión era la de que sus subordinados pen
saran por su cuenta, desmintió con su conducta esa abierta declaración. 
Durante una importante reunión de toda la plantilla, uno de esos subor
dinados, en el intento de hacerse valer, cometió algunos errores tontos 
en el curso de una exposición. El presidente entonces se rió y se mofó 
de él. Pese a que posteriormente le pidió disculpas y le aseguró que 
aquélla no había sido su intención, el daño ya estaba hecho. Todos los 
subordinados que presenciaron el incidente interpretaron que la reac
ción del presidente demostraba que éste no era realmente sincero cuando 
pretendía atribuirles responsabilidad e independencia. Seguía conside
rándose su juez y respondiendo a la presunción de que él era quien. 
sabía más. 

Planificación intencionada de las funciones, la enseñanza y la prepa
ración. Los fundadores y los lideres nuevos de las empresas por lo 
general aparentan saber que su propia conducta manifiesta posee un 
enonne valor para la transmisión de los valores y las presunciones a 
los demás miembros, especialmente a los recién llegados . Sé de una 
empresa cuyo presidente ha preparado una serie de cintas de vídeo en 
las que queda trazada su filosofía explícita, siendo esas cintas enseñadas 
a los nuevos iniembros como parte de su capacitación inicial. Con todo, 
existe una diferencia entre los mensajes que se transmiten en marcos 
pensados para ese fin, como cuando un presidente pronuncia un dis
curso de bienvenida a los recién llegados, y los mensajes que se reciben 
cuando un presidente es visto -infonnalmente:.. Los mensajes informales 
constituyen el mecanismo más poderoso de enseñanza y preparación. 

J ones, por ejemplo, demostraba su necesidad de intervenir circuns
tancialmente en todo, con sus frecuentes visitas a los almacenes y las 
minuciosas inspecciones que hacía en los mismos. Cuando salía de vaca~ 
ciones, llamaba diariamente a la oficina a una hora determinada y h ada 
preguntas pormenorizadas sobre todos los aspectos del negocio. Esta 
actitud la mantuvo en su semirretiro, ya que entonces, hallándose a 
miles de millas de distancia, llamaba también a diario. Por medio de 
sus preguntas, sus advertencias y el interés personal que exhibía por 
los detalles, esperaba demostrar a los demás directivos qué era lo que 
entendía 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 apuntó previamente, con frecuencia hada caso omiso de 105 
malos resultados de los negocios cuando había miembros de la familia 
implicados, toleraba además la rebeldía de éstos y justificaba pública~ 
mente su conducta. Los miembros de la familia participaban por entero 
de las recompensas económicas del negocio, aun cuando su contribución 
fuera m1nima o hubiesen incluso provocado algún perjuicio. Si su con
ducta se veía cuestionada, Jones explicaba que la familia poseía dero-
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:,:",,':" ' -dos especIiiles len Virtud de su coñdición de . . 
~:. n '~ En" la! Comp-~'- de A '6 M propletana. , 1 

t::U.I..U:l «cel n», urphy 
rebajar la importancia de la posición la "e se ~ropuso. explícitamente 
ción de que las buenas ideas POdlanY aJir~q a, deb~do a su presun
esa presunción de varios modos Po p. ¡ e cualqwera. Transmitió 

clI ni . r eJemp o, conduela un h qu o, te a un despacho sencillo vestia inf alm cee e pe-
horas entre los empleados de todos ¡ orm¡ ente y pasaba muchas 

Inf os ruve es tratándolos d 
nern orma!. Se crearon anécdotas a' e una ma-
las cuajes tenninaron por institucionaI~o~~sIto de esa inform~lidad, 

, Un caso más explicito de adiestrami t conduc~a del p resIdente. 
ñ1a en dificultades que había recuperad~n a o:: pr~dUJo :D una compa
durante una década o m ás había ganado ' an.tiguo eJ,ecutivo, quien 
empresas más d.inámi U ~enencla trabajando en otras 

caso n a de las pnmeras . 
nuevo presidente, fue explicar en una 1 ,cosas que hIZO como 
plearfa para analizar el rendimient ~ reunlón _el método que em
futuro. Dijo claramente al . pO e. a compañia y planificar su 
ficación y admin.istra 'ó grupo. e ues bIen, ésta es la clase de plani-

CI n que pretendo que se s ig 
Ordenó luego a sus ejecutivos clave a en esta empresa.» 
planificación de largo alcance siguiendoqUf f prepararan un programa de 
car, dándoles un plazo para la prese te , ~rmato que acababa de expli
bieran según 'ese nuevo fonnato En f aCl n. de 10.s planes que conci
exposiciones, comentó todas y ~da un: r;~wn, fiJ Ó I.a~ pautas de las 
donde le parecía que erraban y les d' as, corng16 los enfoques 
miento de las metas tal com 10 nuevos. plazos para el cumpti
observador de la reuníó~ le c~n~~:~ecIan ~escntas en los planes, A un 
presa prácticamente no h~bía hecho D~n p~va1aoniZ:áS .tarde que la em
d.as, y que esperaba poder implantar e~te p. caclón durante ~éca
clón como medio para reducir los abultado gIa~é~o:males de pIamfica
venIa soportando. Desde su . punto de . t ~ b ' ,ca s que la empresa 
lidad» de sus subordinados qui VIS a , e la cambiar la cmenta_ 
instruyera ' modelara e . " enes, pensaba, lo ~ecesi taban para que 

. . . ' , orngIera y adles trara. 
Crttenos para el reparto de reCOm ensas . : • 

bros de cualquier empresa, merced a:u r ~ ¡erarq'.,uas.. Los miem
a' promoCiones, estimaciones de rendimien~ oPl~,expe:xencla en cu~nto 
llegan a descubrir qué es lo que la o ~ lS!=uStOnes con el Jefe, 
Tanto la naturaleza de la conducta e~~resa va ora jY qué lo que castiga. 

, la· naturaleza de los propios casti ~ se recompensa y castiga, Como 
mensajes. Los I1deI'es de una empr g s y drecompepsas, transmiten los 
preferencias~ valores y presuncion::a pue . en

d 
expresar rápidamente sus 

compensas y castigos a la conducta ' aS~lan o dj form~ reiterada re
" 'A lo que aqul se alude es al sis~ue es co:responda .Juzgar, 

quo ' realmento ocurre y no R 10 ma p ropIamente dIcho, a aquello 
ejemplo, los d.irect1v~s de produ~~;ed expone'i publica O predica. Por 
alimentación, 'debían elaborar un fru tíf e una mportante empI'esa de 
un producto determinado para ve c ero programa de mercado para 

, rse recompensados con su paso a la 

. . 
,., '. . t '·' 
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gestión de un producto cmejor», aproximadamente después de dieciocho 
meses, Dado que los resultados de un programa de mercado difícilmente 
pueden conocerse en el término de dieciocho meses, lo que realmente 
se recompensaba no era el rend.i.miento final del producto en el mercado, 
sino el rendimiento del directivo de producción por la creación de un 
cbuen» programa de mercado, lo que se establecía por su capacidad 
para ser vendido a los colegas y a los altos directivos. 

La presunción impUci ta era la de que solamente se podía confiar en 
los altos direc tivos para la evaluación de un programa de mercado; por 
consiguiente, y aunque el directivo de producción era cresponsable» de 
su producto, la auténtica responsable del lanzamiento de los costosos 
programas de mercado era, de hecho, la cúpula directiva. Lo que los 
directivos subalternos aprendieron de ello, fue a elaborar programas 
coincidentes con las características y el es tilo de la cúpula directiva. 
Si un directivo de nivel subalterno llegaba a concebir la ilusión de que 
I'ealmente poseía independencia para tomar decisiones de mercado, le 
bastaba con observar cuáles eran las recompensas que recibían los 
directivos de éxito: la gestión de un producto más importante, tal vez 
UD despacho algo m ejor (lo que se estimaba en función de módulos 
relativos a las d imensiones, el tipo de mobiliario, la decoración de las 
paredes y el enmoquetado) y un buen aumento, Pero seguían obligados 
a presentar sus programas de mercado a la cúpula directiva para su 
revisión, tardando la preparación y aprobación de los correspondientes 
informes un período de cuatro a cinco meses de cada año. 

Importa reca lcar, en fin, que si el propósito de los fundadores o lide
res es el de asegurar el aprendizaje de sus valores y presunciones, p re
cisan paI'a ello crear un sistema de recompensas, promoción y jerarquía 
que sea congruente con esas presunciones. Mientras que en un principio 
el mensaje se transmite a través de la conducta diaria del líder , a la 
larga aquél es juzgado en función de la congruencia que exista entre 
el reparto de las recompensas importan tes y esa conduc ta diaria. En el 
caso de que la transmis ión de ese tipo de mensaje sea incongruente, 
nos hallaremos ante una cultura altamente conflictiva, o bien ante una 
empI'esa carente de cultura en todos sus niveles. 

Criterios para el reclutamiento, la selección, la promoción, la jubila
ción y la segregación. Uno de los más sutiles, a la vez que eficaces, me
dios de implantación y perpetuación de la cultura, es el de la selección 
inicial de los nuevos miembros, Si un fundador sostiene la presunción 
de que el mejo r medio de construir una empresa consiste en contntar 
gente muy tenaz e independiente, y dejar que actúe por su cuenta, y s i 
se da el caso que obtiene frutos contratando gente tenaz e indepen
diente, crear~ entonces el tipo de cultura que presume más conveniente. 
Es probable que nunca se dé cuenta que el éxito de la cultura reposa 
en el éxito alcanzado en el reclutamiento y que sus criterios sobre la 
manera de organizar pueden quedar desdichas cuando no consigue COD-
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:. tratar a 1flS personas que se adecuen a · sus presunciones. , . . 
, Dado' que la, cultura se perpetúa a 51 ' ' 
miento· de gente que se adecua a ella Dllsma a trav~ d.el . ... 
ser difícil de cambiar. Y es que en su 'c UDa · cult~a continwsta puede ' , 
núm:ro de personas que adopten presun~~~D se eXIge a un considerable 
propiO bagaje cultural lo que bien ued es que no se adecuan a su . 
lentador. Por el contrarlo, el cambioPcult~rresultar absolutamente desa" ' 
el reclutamiento y selección de nuevos m' al :uede verse acelerado por . 
t~os que corresponden a las nuevas pre~~ci~~sesco~ arreglo a los cri
tegIa dará lugar a un período de confusió ,c turaJes. La estra
bros nuevos no habrán de sentirse inc6 ~ pasaJtra, si bien los miem
pre que en principio hayan sido contratr::~ os en a nueva cultura, siem- . 

Este mecanismo de implantación culh~:'tara ad~cuarse a la misma; :. 
de fonna inconsciente en la mayo~a d es sutil por cuanto opera 

'1 e empresas Las em 'd ' 
a encontrar atractivos a aquellos candid ' presas tIen en 
COn los miembros ya integrados por su e:t?S que gua~dan semejanza 
creencias. Son ·vistos como los sUJ'etos má til?d'óPresunclOnes, valores y 
'ó . S <1 neos» para la t t 

CI n y se les atribuyen caracterfst'c . con ra a-
eventualidad de ese hecho. A meno; a~e que sefV1rán .para justificar la 
esté claramente implicado en la conir t ~6 tercero ajeno a la empresa 
hasta. qué punto las presunciones a, ac~ n, no hay fonna de saber 
noción que los empleadores se forma~3.1g~ aS

I 
e impl!.citas dominan la 

resante estudiar a las agencias de cont~~t:~ó OSd~dldatos. Sena ~t~ 
¿Dado que operan al margen del contexto cuJ~ e: ~ e:ta perspech~a. 
pleadora. se convierten acaso en reprod t ura e a empresa em
.citos de la cultura y llegan a ser u~ ores o transfonnadores impH-

conSCIentes de su p d 
pecto? ¿Y las empresas que recurren a a . d o er a este res-
~caso . para apartarse de sus propios cJ~n~~~s d: contratac~6n, lo ha~en 
:. E.n cualquier caso, es evidente ue .. contr~t~~16n? ' 
selecci6n de nuevos miembros se;;'d las detslones IDIClales para la 
el sistema de promoción son ~ecanI, as por os criterios aplicados en 
ci6n y perpetuación de ia cultura e~smo: t:d~rosos para la implanta
con tácticas socializadoras pensad~s . :c a ente cuando se combinan 
turales. En la compañia de «Acción. ~s a enseñ8;I" las presunciones cul
la perspectiva de un tercero dado' te mI ecanlsmo era patente desde 

'b ' que so amente logr b 
cn a de las entrevistas aquellos cand' d a an superar la 
elocuentes, seguros de sí mismos 1 :to~ que se mostraban brillantes, 
decía exactamente qué tipo de lu ~re~r~g~~os. En la.s entrevistas se les 
sejaba que no aceptaran el traba~o a m de cAcc16n~, y se les acon
capnces de subsistir en ese nmblc~te enos que se creyeran del todo 
Las prácticas subslguientos de sod ~~n l:~ apoyo relntivomente escnso. 
al conceder un amplio margen de Ji: ~tl~ ~ ref0:zaban esos criterios, 
tivamente escasa anteponer las Crít'er a 'l ImpartIr una educación rela
el máximo. de op~rtunidades' ' 1 !cas a ~espaldo efectivo y brindar 

d 
para a mtegrac16n Los d' , 

e un «modelo propio· ·de la de .. Ac ·6 " . . . lfectIvos hablaban 
Cl n :r, y SI bIen no podían describir 

" ' 
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con precisión el mismo, todos estaban seguros de poder reconocerlo. La 
cMulti~ propendfa a contratar sobre todo científicos recién salidos de 
las academias o la Universidad, y luego, pasados algunos años desde su 
contratación, a buscar entre los mismos a los eventuales directivos. Los 
intentos para acelerar el proceso de selección de los .futuros directores 
generales, por medio de la contratación de MBAs, no dieron resultado, 
por cuanto los MEAs· no se ajustaban al cmodelo correcto~, y porque 
no se les concedían las oportunidades necesarias para formarse. eurie> 
sarnente, en ambas compañías se tenía en poca estima al director de 
mercado y/o general, y as! las dos se veían en dificultades para lanzar 
buenos programas de mercado y fonnar más expeditivamente a los 
directores generales. 

Las prestulciones básicas se ven además reforzadas por los criterios 
que rigen las promociones, las jubilaciones anticipadas y la segregación 
efectiva de los miembros. En la compañía de cAcci6n~, un empleado 
que no se mostrara lo suficientemente brillante o capaz de sostener el 
debate de ideas, ni de defender las ideas propias, era prontamente apar
tado y a la larga cexpulsado», mediante muestras benignas pero reite.
radas de desconsideración. En la cMulti», se producía un aislanúento 
similar cuando un empleado no se mostraba interesado por la compa
ñía, los productos y la cúpula directiva. Ninguna de las dos compañfas 
se deshacía de la gente, como no fuera por una conducta deshonesta o 
irunoral. pero en ambas el aislamiento constituía el equivalente de la 
segregación. 

Debido a que los mensajes que se transmiten por estos mecanismos; 
son en buena medida impllcitos, cabe que se emitan mensajes conflic
tivos, Algunas veces esos mensajes son consecuencia de los conflictos 
inconscientes que padecen los emisores del mensaje Y otras de conflictos 
que padecen los líderes clave respecto a sus creencias, presunciones y 
valores. En ambos casos, los mensajes son impllcitos, siendo por ello 
factible que las presunciones enfrentadas coexistan dentro de un grupo, 
y que el gt1lpo se adecue a esas incongruencias y conflictos. 

Mecanismos de articulación secundaria y reforzamiento 

Los mecanismos más importantes de articulación secundaria y refor-
7.l\miento son: 1) In orgnniznci(¡n y c!'tnlcturn de la empresa : 2) los 
slstema.s y procedimientos emp.·csnriulc!j; 3) el discflo del espuelo [(sico, 
las fachadas y los edificios; 4) las anécdotas, leyendas, mitos y pan1-
bolas sobre los acontecimientos y personas importantes; S) las declara
clones fonnaIes sobre la filosoffa, credos y estatutos de la empresa, 

Llamo a estos mecanismos csecundarios~ porque para desplegarse 
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o:~):; ::. . :::: .:: . . .. . 
f./;_~;.~. tienen qtle;ser'cong::roentes eon :Jos. .. mecamsmos- pnmanos previamento 
¡;:. ;~,:'., tratadot. Cuando, se da esa .',ongruenciai proceden a crear las ideologías 
r;~::",.(.'·em~esi y por añadidlll"B; a. f?~ casi todo 10 que se ha 

. 1:~\~:.~ ":" apre:od1do· lnforma1men;e al pnnClplO. SI no son congruentes, podrán 
~._: .~ , " l . bien MI' ignorados o bien ser fuente de cooflictos internos. Con todo 
~7~'~ ""las presunciones culturales· operantes serán siempre puestas de mani: 
:-f" .••. . ~~ ante todo en l? .que ~ demostrad? por los líderes, y no en. lo que 
~ .. :~...... :::~tra por" escnto ? in.fi~ . a partir de los diseños y los procedi-

-r',:: '):l.',Por ;J~~plo, Murphy, en su teoría sobre" la. toma de decisiones de.. 
:.,: ... cIara. tormaImente que pretende que ex:ista un firme consenso en' una' 

. ~plJa •• fera de comités y dir=tivos: Tal es la postura formal y oficial. 
(. ' . - Sm embargo. muchos de sus· subordinados dirán qUe por lo general él 

sabe perfeetamente·'1o que quiere y que lo único que hace es manipular 
la: situación para lograr que la respuesta provenga del grupo, de modo 
de.no cargar él con, toda la responsabilida~. Cuando se le observa actuar 
se~ descubro ~ue ~tervie:nen ambos esque~.· En ocasiones parece qu~ 
manipula la sItuaclón para llevarla a soluclones premeditadas en las que 

.:: . 
. .. ~. 

cree;· otras veces, llega de hecho a descubrir soluciones nuevas durante 
el, procelo de decisión gru:pal. La sola conclusión que se puede obtener 
de ello, ea que a él .mismo le resulta conflictivo este tema y que la cul-
tura do la compañía de «Acción. refleja este conflicto. ~ 
: . Orgal1llación . y estructura de la empresa.. Al observar la actuación 

!.. . de grupOl de ejecutivos, en especial grupos de cueva creación a los que 
conduce IU fundador~ he podido descubrir que la organización de la 
empresa -la manera en que se dividen las Uo.eas de montaje las áreas 
de mercado. las respo~bilidades funcionales, etcé tera-, es' expresión 
do actltudes muy apasionadas, pero no de una lógicn demasiado estricta 
Las ·cx.I¡oncias de la tarea primordial -<ómo orgnni~.,rse al objeto d~ 
sobrevIvIr en el ambiente extemo--, parecen confundirse con poderosas 
presUQCllones relativas a las relaciones internas y con tea nas sobre la 
fonna do realizar las cosas, las cuales se derivan más bien del bagaje 
del p.roplo fundador, que de W1 análisis real. Si se trata de un negocio 
familiar, In estructura debe dar cabida a los miembros familiares clave 
o a 103 Culegas de confianza. cofundadores y amigos. Incluso en compa~ 
ñías da Carácter público. la organización de la empresa suele girar en 
torno a los talentos de los directivos y no sobre las exigencias de la 
~ea cxtc.rna. 
::: .. ;. Los fundadores suelen co~tar con teorías sobre la fonna de organi4 
~ ... la Clnpresa ,.có~ ·.nmas a la :n;~ma. efectividad. Algunos presumen 
q e, oJ.lo¡ Son los · UDlCOS que en últlma mstancia pueden determinar lo 
que.,' es COt-recto; . en cqnsecuencia. instauran una jerarquía estricta y 

. ' 1;, .: :~tro.l~ altamente:. centralizados . . O.;ros. que la .fuerza de su empresa 
:,.. ca.lCJ:l 8U gente"y· en con~ecuenCl3. crean .una empresa en la que la 
t\J .. :~!:,>·!ida.d c¡ueda reduci~ . a Ja::mfnjma expresión posible. Y aún hay 
~~( . ~ ... ~: 
l_t_~~,t_:':_~.::4{ ... _\ ....... ,. . _. . ., '. 
~~; .""'.~_~ . ·~(:.;·:::; .. ¡·~·E'.· .. 4_·;:¿ ~.;·.': ~·:i.;.: '.~ .. ' ... ,. 

otros que creen que su fuerza reside en la~ soluciones negociadas; por 
consiguiente, contratan gente enérgica, pero crean luego una estructura 
que obliga a esas personas a negociar sus soluciones con lo~ · demás .. AI4 
gunos lideres son partidarios de rrrlnirnizar la interdc:pendencia, .al objeto . 
de dejar en libertad a cada unidad de la empres~ : otros, d~ lDstaurar 
inspecciones y balances, de manera que nWlca DlDguna urudad pueda 
funcionar autónomamente. 

La organización inicial de la empresa, y .las posteri.ores reord~nacic;>
nes que las compañías llevan a cabo, ofrecen así amplIas oporturudades 
para que los fundador~/líderes puedan impl~tar sus m.ás arraigadas 
presuncionés re$pecto a las tareas y los medlos para ajustarlas a la 
naturaleza. de la gente, y al tipo de relaciones que conviene fomentar 
entre el personal. Algunos líderes son capaces de explicar por qué han 
organizado sus empresas del modo como lo han hech~; otros, que apa
rentan actuar racionalmente, en r ealidad no son conSCIentes de las pre
sunciones que están instauraDdo, pese a q~e las mismas pueden ser fá4 

cilrnente deducidas a partir de los resultados. 
Sistemas y procedimientos empresariales. La parte más visible d~ 

lá vida de cualquier empresa, es el ciclo diario, semanal, mensual, tri· 
mestral y anual de las rutinas, los procedimientos, los infonnes, los re
gistros, y otras tareas que deben ser de~e~pcñadas con r~g~laridad. El 
origen de tales rutinas suele ser desconOCIdo pori los partICIpantes, y a 
veces incluso po.c la cúpula directiva, si bien su sola existencia. presta 
una estructura, previsibilidad y concreción a un mW1do empres~n~ que 
de otro modo sería vago y ambiguo . . Los sistemas y procedlmIentos 
cumplen así una función bastante similar a la de la estructur~ ,~ormal: 
hacen que la vida sea previsible, y, por tanto, reducen la amblguedad y 
la ansied:Jd. 

Dado que los miembros del grupo buscan esa forma de es tabiliza rse 
y reducir la ansiedad, los fundadores y los líderes cucnt~n con I~ opor
tunidad de reforzar sus presunciones a través de la creacI6n de slstemas 
y rutinas en torno a esa búsqueda. Por cjcmpl?, Murphy. reforzaba su 

. confianza en los grupos como procesadores de Ideas, mediante la crea-
ción y seguimiento de dis tintos tipos d~ comités ~· De h~berse opuesto a 
la formación de comités, o despreocupado por las reumones, los subor
dinados podrían haber supuesto que en realidad Murphy no pretendía 
que las ideas se procesaran en los grop,,:s. Sin embargo, al implantar . 
con firmeza las reuniones en ciclos diarios, semanales y mensuales, Mur-
phy logra que su me~saje se vea reforzado. . 

Los sistemas y los procedimientos pueden .formah.~r el proceso de 
cprestar atención-, y reforzar así por eode el mensaje de q~e el Uder 
realmente se preocupa por determinadas cosas. Así, ese preSIdente que 
necesitaba programas de desarrollo empresarial, ayudó inmens~mente 'a 
su causa formalizando sus inspecciones trimestrales del trabajO hecho 
por cada uno de sus subordinados. Las elaboraciones rutinarias de pre-



. supuestos .. y pIanes, suelen . servir, más . que para la presentación de 
.. pIanes y . I:'royectos .. para. recordar a lo. subordinados qué es I el 

~~er. coIlSldera que debe ser atendido de manera preferente. o que . 
" SI los fundadores y líderes no conciben sistemas y cedimi 

. en .calldad de mecanismos de refottamiento franquean I~':'ntrad ent.os 
congruencias de ·carácter histórico en la cu.Ítura . d b"lit a a ~. 
mensaje de partida. Así, un presidente enérgico' ~ue ec:ea ~o:oproPl~ 
caso.de Murphy, : que los directivos de monta)·e deb 'd . en e 
completo s trab · d b · en OInLnar por . u aJo, e e garantizar que los métodos d trol .fin 
Clero de la empresa sean congrue.nt . e con an-

o de que. permita la formación de un: o~~cltnea~:or ~llo, en ánieI. caso 
centralizada t t '6 .LWanCIera org ca y 
%ación es~ ~ e.~ ~Cl n a 105_ da:os que proporciona esa organi-

, mI en O una señal mcongruente con la "6 
de que los directivos , deben controlar sus proPl.a. :: PEresunl el n ImanTa s n a em presa, entonces, podrá desarrollarse una subcultura lio ' . 
~cters~ue la define, y o~ adecuada a la organizaci~: fin:c~~~ ~rgáca= 
mea. 1 esos grupos terrmnan enfrentánd rá 
directa· de la incongruencia in' 'al d lose, se. Como consecuencia 

Diseño d " lCI e a concepclón lógica. 

pensada p":; ::.: ~~~: [:~t~::;f!,cio~si~sta dcatt gorfa está 
con las ,que se toparán los usuarios los clientes es e a empresa 
pleados nuevos y los visitantes Lo' " los vendedores, los em· 
entorno físico ~on como en el ' s m

d 
en

l 
sajes que pueden deducirse del 

, I caso e ' a estructur 1 di . 
tos, sustentadores potenciales de los mensajes del l~dY os Proc6~ mlen· 
caso de que so conciban paro. tal ti ( er, pero s o en el 
expl1cltomcnto pora ello, pueden rc1l~Jo;tf:~e~ 1973) . . Si no d se J conciben 
tectos, los recursos con qua cuenta la empres~cslunclOnes c os ,nrqu l. 
una c,?munidad, u otras presWlciones subcultu~le~ normas propIas de 
, Los líderes que poseen una tiIosofía '1 " 

neral optan por incorporar .ese estilo e.n.Yl::: :~i~es~fi?Idos, l?o.rbllo gd<>
sus empresas Por e'em lo la d ' Clones V1S1 es e 
el conflicto ~mo m~dio p, e cAcClón_,. con s us presunciones sobre 
CO~unicaciones "abiertas,P;~a ll~:r C:s!~;::~~s y ~a ,importancia de l~ 
ablerto, con separaciones de un altura q d o CInas ~ un esP~CI0 
ciclad sólo cuando uno se hall ue an una sensaCIón de pnva· 
ceden solamente a las pocas a sentado. Los despachos privados se con. 
nient~ tienen uerta de cris personas que los, ~ecesitan, y por lo ca
quién los ocuP~. Todas las ár~ d~e ~~ que SIempre se puede. saber 
comedores, para posibilitar las comidas " aJo están dota~as de cocmas y 
~e conferencias tienen mesas redond~ ue~v~do, y caSll todas las . salas " 
liza..la" nula importancia de las . a as, COn o que se SImbo
lita la, comunicaci6n La clistri.Jbera;6quiads formales, a la vez que se faci. 

. . UCl n e las oficinas alt la· 
·tanCla. que se concede a la igualdad, a la libertad d e res a >:"por· 

'" :" y a , las relaciones. 1..0 que el visitante percibe . ua!mlas comunlcaclones, 
"" presa es un en" ' VIS ente en esta em .. 

"'~':;:,." " . .x: eJO pre&lSO de; presunciones y valores profundamente 

i~~ji;!,. ;'., .. , :,;., .;_. !'. , ., '. 
~ . ' - " -:, "" 

arraigados, siendo uno de los indicadores de ese arraigo el hecho de. que 
ios mismos efectos se reproducen en las oficinas que esta empresa posee 
en "el resto del mundo, . 

Por su parte, la «Multi_ también valora firmemente la experiencia 
individual y la autonomia; s610 que, debido a . su presunción de que el 
encargado de un t'{abajo es en última instancia el verdadero experto en 
el ámbito propio de ese trabajo, simboliza f.ísicamente las parcelas con
cediendo pnvacidad a la gente. Los directivos de la cMulth dedican 
mucho más tiempo a pensar las cosas solos, se entrevistan por separado 
con personas directamente implicadas en el tema de que se trate, y 
protegen la privacidad de los individuos, " de manera que éstos puedan 
llevar a término su trabajo. El visitante de esta empresa se encuentra 
con un vestíbulo vigilado por un guarda y puertas cerradas por doquier. 
Mientras el visitante es conducido por su huésped a su despacho, no 
ve más que puertas cerradas. Incluso las puertas de las secretarias per
manecen cerradas, por lo que es probable. que no llegue a verse a nadie 
pasando de un despacho a otro. No existen salas de confe rencias, si bien 
cada ejecutivo tiene en su despacho un agradable espacio para las entrf> 
vistas. El edificio es sólido, las puertas son pesadas y gru.esas y en los 
pasillos impera el silencio~ ,". 

En la .Multb, como .en la de _Acción .. , tales artefa:ctos físicos no 
son casuales o fortuitos. Reflejan las presunciones báS;icas sobre la forma 
de realizar las cosas, la de conducir las relaciones y la de llegar a la 
verdad. De allí que uno pueda aprender bastante de es tos artefactos, 
siempre que se sepa cómo interpretarlos, tal como los líderes pueden 
comunicnr. siempre que scpnn cómo cs tl'lIcturur y crear esos espacios. 

Li1S anécdotas sobre los acontecimientos y las personas importantes. 
A medida que un grupo va desarrollando y acumulando una historia, 
parte de la misma se resume en anécdotas sobre las actuaciones y la 
conducta de los Uderes (Martin y Powers, 1983; Wilkins, 1983) . Así, la 
anécdota -bien sea en forma de parábola, leyenda o incluso mito--, 
refuerza las presunciones y enseña éstas a los recién llegados. Con todo, 
y debido a que el mensaje contenido en la anécdota aparece COn frt> 
cuencia de manera muy tamizada o incluso ambigua, esta forma de 
comunicación es en cierto modo poco fidedigna . Los líderes no pueden 
controlar siempre lo que se dice de ellos en las anécdotas, si b ien pueden 
reforzar las anécdotas que consideran buenas, e incluso cabe' que intI'Oo 
duzcan anécdotas portadoras de mensajes deseados. Los lideres pueden 
mostrarse de manera patente para awnentar la probabilidad de que se 
cuenten anécdotas sobre ellos, si bien en ocasiones el intento de manejar 
el mensaje de esta forma tiene repercusiones negativas, en la medida 
en que la anécdota puede incidir sobre tod~" en las incongruencias. y 
conflictos que los observadores detectan en el líder. 

Declaraciones formales sobre la fiJosoff<¡, credos y estatutos de la 
empresa. El último mecanismo de articulación y reforzamlento al .que 
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hay que hacer referencia., es la declaración ~ormal. el recurso al que acu
den los fundadores o líderes para aseniar explicitamen~e sus valores 
y presunciones. Estas declaraciones resaltarán únicamente una pequefia 
parte del conjUIlto de pr~ciOD.eS que opera en el grupo, y con mayor 
probabilidad, aquellos aspe<:tos de la Ideologia o filosofli del líder que 
se prestan a una articulación pública. Tales declaraciones públicas 
pueden ser de utilidad 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 ll y las presunciones 
funqa.m.entales que no deben ser d1vidadas. · Con todo, las declAraciones 
formaJes no pueden ser entendidas como un medio para definir la culo 
tura de la empresa. Cubren. en el mejor de los casos, un reducido seg
mento de la esfera ' ptlblica de la cultura. aquellos aspectos que los líd .. 
res consideran, conveniente publicar en calidad de ideologia lie la em· 
presa. 

Conclusión 

, Cinco de los mecaIlismos ~tados en est~ capítulo constituyen medios 
s6lidos y primordiales, gracias ' a los cuale" los fundadores o lideres COD

siguen Implantar sus propias presunciones en la vida cotidiana de SUS 
empresas. A travéS de aquello a lo que pre$taP atención y recompensan, 
del modo en que p1az:úfican las funciones, \de' .... la forma en que encaran 
los Incidentes críticos y los criterios que ~guen para el reclutamiento, 
la selección, la promoci6n y 'la segregaciónJ comunican' explicita e Impli
citamente las presunciones q~ realme:rite. sostienen. En el caso de que 
se hallen en conflicto, los con:flictos y las 'iIÍcongruencias son' igualmente 
transmitidos, transformándose asl en part.i de la culturo. 

Menos poderosos, más ambiguos y más difíciles de controlar, son 
en ~bi? los mensajes ímp~tados :Jl la ~~ctura .d~ ~ .~~S!3:.I . sw 
procedimientos y rutinas, su distribuCl6n física, sus. an~.-aoliS y leyendas 
y las declaraciones formaJes sobre sí misn:\a. Con todo, estos mecanis
mos secundarios pueden constituir un refUerzo poderoso de los men
saJes primarios, siempre que' el líder sea cap"" de controlarlos. Lo que .• 
~porta sobre todo entender, es que todos estos m'eca:a.ismós comunican 
e1 ,contenido de la cultura a los recién llegados. Los lideres no tienen 
opciones ante el hecho, de la comunicación: lo único que pueden es 

, lograr un mayor o menor 'control de aquello¡que comunican. Las empre
sas se diferencian en funci6n del grado de ~encia y claridad de sus 
mensajes culturales, lo 'cual, veroslmilmen~, es a ~ ."'" un re/!ejo de 
la claridad y ,congruencia de las presunci0'les de los lideres. En cual
quier caso, la claridad no se consigue a tr.¡vésde estas declaraciones 
públicas, sino más bien por la estimación de todo el espectro de men-
saJes discutidos en este capítu.lo. ! " , " 

I ' 
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hay que hacer referencia" es la declaración ~rmal, el recurso al que acu
den los fundadores o lideres para asei1iar explicitamente sus valores 
y presunciones. Estas declaraciones resaltarán únicamente una pequefia 
parte del conjunto de presunciones que opera en el grupo, y con mayor 
probabilidad, aquellos aspectos de la Ideología o filosoffi del lider que 
se prestan a una articulación pública. Tales declaraciones públicas 
pueden ser de utilidad para el líder 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 C1lvidadas.' 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' pública de la cultura, aquellos aspectos que los lide
res consideran, conveniente publicar en calidad de. ideologla de la em
presa. 

Conclusi6n 

, Cinco de los mecanismos tratados en este capítulo constituyen medios 
sólidos y primordiales, gracias " los cuales los fundadores o líderes con
siguen implantar sus propias presunciones en la vida cotidiana de sus 
empresas. A través de aquello a lo que presta,ñi atención y recompensan, 
del modo en que planifican las funciones, de'~1a forma en que encaran 
los incidentes ctiticos y los criterios que siguen para el reclutamiento, 
la selección, la promoción Y 'la segregación, comunican' explícita e implí
citamente las presunciones que realmente, sostienen. En el caso de que 
se hallen en conflicto, los confÍ.ictos y las 'incongruencias son igualmente 
transmitidos, transformándose ' así en parte de la cultura. 

Menos poderosos, más ambiguos y más dif1ciles de controlar, son 
en cambio los mensajes implantados en la estructura de la empresa, sus 
procedimientos y rutinas, su distnoUCÍón física, sus an~adota_" y leyendas 
y las declaraciones formales sobre si misma. Con todo, estos mecanis
mos secunclarlos pueden constituir un refuerzo poderoso de los men
sajes primarios, siempre que' el lider sea capaz de controlarlos. Lo que " 
~porta sobre todo entender, es que todos estos meca.nismós comunican 
el ,contenido de la cultura a los recién llegados. Los líderes no tienen 
opciones ante el hecho, de la comunicación; lo único que pueden eS 

, lograr un mayor O menor 'control de aquello que comunican. Las empre
Sas se diferencian en función del grado de congruencia y claridad de sus 
mensajes culturales, lo 'cual, verosimUmente, es a SU vez un reflejo de 
la claridad y ,congruencia de las presunciones de los líderes. En cual
quier caso, la claridad no se consigue a través de estas declaraciones 
públicas, smo más bien por la estimación de todo el espectro de men
saJes discutidos en este capítulo. 
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11. COMPRENSiÓN DEL CAMBIO CULTURAL 
EN EL CONTEXTO DEL CAMBIO EMPRESARIAL 

El concepto de cultura empresarial es estructuralmente complejo. 
, Por definición, consiste de una larga serie de presunciones asumidas .'e 
implícitas que abarcan, la' visión que los miembros del grupo :tienen 
tanto sobre sus rela<:iones externas en sus distintos entornos, cO,me 
sobre sus relaciones internas con los demás. Si el grupo posee una his
toria compartida, dé la antiglledad que sea, esas presunciones aparece
rán alineadas entre ,!rl .y habrán generado un esquema en el cUa'f "¡¡l!f 
reflejan, las presunciones ',cardinales sobre la, naturaleza de la realid¡¡d, 
,el tiempo, el espacio, la gente .y las relaciones. Esta esquematización de 
las presunciones básicas, o paradigma cultural, pasa a constituir el más 
profundo .y afianzado' nivel de la cultura, debido a la humana necesidad 
de orden y congruencia. ' 

Si la cultura se ha desarrollado en esa dirección, afectará a casi todos 
los aspectos de la empresa, esto es, a su estrategia, su estructura, SU$ 

métodos, sus sistemas de recompensas y control y a sus ruinas diarias. 
Si llIl1l empresa se ve alertada por eventos externos o internos, si detecta 
algún tipo de crisis que 8llente la necesidad de un cambio, ese proceso 
de cambio comenzará corrientemente a nivel de la estrategia, la estruc> 
tura y los procedimientos. ¿Cómo 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, cuan-

" , , ._ ..... 
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do hablamos de cambio cultural, nos referimos a cambios en la con· 
ducta, o acaso a cambios en los valores, o a cambios en las presun
ciones? ¿Nos referimos a cambios en todo el paradigma, o simplemente 
a cambios en una serie de presunciones? ¿Cuál es la intensidad y nivel 
que debe alcanzar el cambio para que pueda hablarse de un . auténtico. 
cambio cultural? ¿Bajo qué condiciones ese cambio es deseable y jo 
posible? ¿Si un proceso de cambio refuerza algunos elementos 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 
cMultb -junto con observaciones contrastantes de la de «Acciónll--, 
de modo de ilustrar, por medio de ejemplos concretos, cómo se desa
rrolla el proceso de cambio que he podido constatar. Como veremos, 
me vi comprometido en un impo~ante programa de cambio en la «Mul
ti., y transformé algunas de las orientaciones de esta empresa. Al ofrecer 
un recuento detallado, persigo un propósito doble. Por un . lado, m e 
resulta imposible explicar la complejidad del proceso de cambio, sin 
hacer una pormenorizada revisión de las situaciones en las que me he 
visto personalmente envuelto como asesor. Por otro, la referencia por
menorizada es necesaria para demostrar que puede ser problemático 
incluso diagnosticar lo que es cultural. Y es que la cultura de cualquier 
empresa dada, por clara que esté definida conceptua1mente, es, de hecho, 
sumamente difícil de descifrar. 

Las culturas de la de «Acción» y la «Multi» no se revelaron por sí 
solas fácil o automáticamente. Tuve, en efecto con la ayuda de algunos 
miembros de esas empresas, que descubrir por qué algunos de los 
eventos que llamaban mi atención por su incongruencia, cobraban sen
tido cuando eran contemplados desde un punto de vista cultural. En la 
exposición que sigue, por tanto, precisaré de qué manera pude llegar a 
las deducciones culturales que han sido recogidas en este libro. 

La información que presen taré aquí, es, por supuesto, incompleta, 
tanto histórica como etnográficamente. Se halla limitada por la pers
pectiva clínica que adopto, y en consecuencia determinada por la fina· 
lidad con que el cliente recurrió a mi. Lo que intento es ofrecer un 
cuadro de los procesos de cambio que he podido observar durante mi 
trabajo como asesor para estas empresas. Mi meta no era la de estudiar 
el cambio, sino la de ayudar a resolver los problemas empresariales. 
Por ello, la reconstrucción que hago de los eventos es selectiva, cen trán. 
dose en los temas específicos relacionados con el proceso de cambio 
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cultural, y en el papel de la cultura en el cambio empresaria1. 
Compromiso inicial con la «Multi»: Primera junta anual. Mi comprcr 

mIso con la .Multi. comenzó hace cinco años, a tafz de una importante 
. intervención educacional. en el seno de la cúpula directiva durante la 
junta mundial que celebra anualmente. El encargado de la . formación 
de directivos, que me había oído hablar en un seminario público, su· 
girió a su jefe, Ted Richards, presidente del comité ejecutivo (el grupo 
responsable del rendimiento de la compañía), que podía ser de utilidad 
para la alta directiva conocer el material que yo poseía sobre la dinámica 
de las carreras (Schein; 1978). Richards quería combinar la dedicacióri a 
los problemas de la compañia, con aportes estimulantes para el grupo, 
sobre todo en el área del liderazgo y la creatividad, Había notado que la 
compañia estaba introduciéndose en un medio económico, político y tec
nológico más turbulento, que exigiría nuevos tipos de respuestas. 

La compañía aparentemente habia notado la necesidad de estimular 
la creatividad en años anteriores, y así había seguido distintos semina
rios sobre el proceso creativo. No era la primera vez que se invitaba 
a personas ajenas a la compañia a intervenir en las juntas anuales, sólo 
que en los años anteriores .se habían concentrado sobre todo en pro
blemas técnicos y de mercado. Mis dos días de confer encias debían 
centrarse en el liderazgo y la creatividad, en el contexto de la forma
ción de las carreras individuales. 

Tanto el terna de la creativúlad, como la idea de dar conferencias al 
grupo, son del todo congruentes con las presunciones de la .Multi. de 
que, 1) la creatividad es importante en la ciencia, y 2) el conocimiento 
se adquiere a través de un proceso científico, que es transmitido por 

. expertos de una forma didáctica. En el entorno pragmático de la de 
«Acción», por el contrario, hubiera sido inconcebible ocupar dos días 
completos del tiempo de la cúpula directiva con un seminario llevado 
primor.dialmente por conferenciantes ajenos a la empresa; además, el 
tema de la creatividad no habria interesado a los altos directivos. Ha
bría sido considerado demasiado abstracto. 

De hecho, mi compromiso inicial con la de .Acción. surgió porque 
sus altos directivos estaban teniendo problemas con la comunicación 
y las relaciones interpersonales. Querían contar con un asesor en sus 
reuniones para que observara y prestara una ayuda consecuente. Cuando 
me proponía dar una conferencia al grupo, aunque sólo fuera de quin· 
ce minutos, se me interrumpía y exigía que no hiciera más que los ca
mentarios que fueran del caso, o bien que dejara al grupo volver al 
trabajo. 

Mientras que en la de .Acción. casi todo se hada sin una planifi
cación previa, en la «Multi, todo se planeaba hasta en su m ás mfnimo 
detalle. El encargado del seminario, un ex directivo de m ontaje que aho
ra ·se ocupaba de la capacitación de ejecuticos, se reunió 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 sometería a los par
ticipantes, el horario, etcétera. Durante este proceso, pude notar el coi
dado con el que los directivos de la «Multi> planificaban todos los de· 
talles de la actividad que caia bajo su responsabilidad. Tuve que ofre· 
cer un plan en el que se exponia prácticamente minuto á minuto lo 
que iba a verificarse en esos dos días, mientras que la compañía se mos. 
traba claramente dispuesta a dedicar toda la energía y el tiempo nece
sarios para preparar una reunión todo lo «perfecta» que fuera posible. 

Durante este proceso, no sólo se puso de manifiesto la acentuada 
preocupación de la cMulti» por la organización, sino que, en retrospec
tiva, se reveló lo básica que era la presunción sobre la parcela empre
sarial. El encargado del seminario era a todas luces responsable de la 
dirección de la junta, pese a estar situado dos escalafones por debajo 
de los participantes. Había constituido un comité de inspección, con la 
misión de controlar el seminario y lograr un compromiso previo. En 
este comité figuraba Richards, el presidente del comité ejecutivo, pero 
el grupo concedió un amplio margen de libertad al encargado para que 
adoptara las decisiones finales sobre el formato del seminario. Así, tanto 
en la de «Acción» como en la «Multi», la cultura se desplegaba como 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 
del consejo, el jefe de Richards, distintos miembros del consejo que 
asistían como visitantes. las nueve personas del comité ejecutivo, y los 
más importantes directivos regionales; en total, cuarenta y cinco per
sonas. Este grupo se reunía anualmente durante aproximadamente cinco 
días, en función de la ,agenda a realizar. 

Pese a que lo ignoraba entonces, la junta cabria una importante 
función de integración y comunicación, en la medida en que durante la 
misma se legitimaba una faceta cultural que no tenia expresión en 
las operaciones cotidianas, esto es, la de la comunicación en extremo 
abierta y lateral. Sin embargo, reflejaba también la importancia de la 
jerarqula, dado que el intercambio entre las unidades se desarrollaba 
en público bajo la supervisiÓn del comité ejecutivo y los miembros del 
consejo. Por otra parte, persistía la tendencia a mostrarse respetuoso 
con los demás, y a comentar las ideas solamente cuando la información 
era ~xpresamente solicitada. Asimismo, la junta ofreda a la cúpula di
recllva la oportunidad de transmitir rápidamente , 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 más señalados de 
esos dos dias, según la reconstrucción que ahora hago de los hechos, 
fueron los siguientes: 

l. El grupo adquirió visiones e información nuevas sobre la creati
vidad y la innovación, especialmente la visión de que la innovación se ' 
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puede darl en una serie , de carreras y ámbitos empresariales, y que la 
misma no debe ser confundida con el proceso 'puramente creativo al 
que se consagran los científicos (Schein, 1978). La presunción había 
desembocado en la idea de que solamente los científicos er~ creadores, 
de modo que aquellos directivos que tiempo atrás habían perdido su 
filiación técnica, pudieron tranquilizarse gracias a mi m~nsaje de que 
las innovaciones en los papeles directivos de todas las funciones, eran 
sumamente necesarias en una empresa vigorosa. Ello legitimó como 
«creativas. muchas actividades que hasta entonces no habían sido con
sideradas de ese modo; y liberó cierta energía para la resolución de pro
blemas, al vincular la innovación a la resolución de los problemas coti
dianos. Esta visión no habría resultado significativa, de no haber contado 
el grupo con presunciones tan arraigadas sobre la ciencia y el proceso 
creativo anejo a la misma. 

2. El grupo adquirió visiones nuevas gracias a la discusión sobre 
los cimientos de las carreras, que subrayában la variedad de las mis
mas y las distintas cosas que las personas buscan en sus carreras 
(Schein, 1978). Su efecto fue la descomposición de algunas d,e las noció
nes monoliticas sobre las carreras, y del papel atribuido a la formación 
científica en las mismas. En una cena informal, el presidente del consejo 
habló con desenfado de su propia carrera, lo que permitió 'luego legi
timar la idea de las diferencias personales en las carreras. 

3. El grupo se formó la impresión de que yo era un asesor de pro
cesos expansivos, gracias a las ; distintas intervenciones espontáneas que 
protagonicé durante esos dos días . Por ejemplo, después de que notara 
la limitada visión que el grupo tenía sobre el proceso creativo, en .base 
a un modelo científico, opté por destacar la diferencia entre la «crea
tividad. y la «innovación funciona1» (Van Maanen y Schein, 1979). (Ca
sualmente, tuve aún que aclarar las desviaciones que yo proponla res
pecto al formato original, con el encargado del seminario y el comité de 
inspección.) , :' ' ; 

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· 
bía notado que los miembros del grupo me habían encasillado en el 
papel de experto, lo que se reflejaba en el frecuente recurso a mi título, 
«profesor., y en el tipo de preguntas genér¡cas que se me formulaban 
sobre lo que correspondía a mi «campo., y sobre lo que opinaba de 
ciertos enfoques empresariales. Pero yo, eludiendo esas preguntas, recon
duda el tema hada lo que ocurna en la .Multi., y contestaba a las 
cuestiones concretas con ejemplos de alternativas y no con generaliza
ciones. Por ejemplo, si se me preguntaba qué era lo que en la actualidad 
hacían las compañías en el campo de la dirección participativa, daba 
ejemplos con los que destacaba la diversidad de los casos que había 
observado, en lugar de ofrecer generalizaciones, como se esperaba que 
hiciera. Durante este proceso, mi impresión era la de estar defraudando 
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a algunos de !os direc~vo~ con los que hablaba, por cuanto no encajaba 
e~ el .estereohpo del científico propenso a resumir el estado actual de la 
clenCta. ~or otra parte,. mi disp?sici?n a profundizar en los problemas de 
la «MultÍ», agradó a CIertos directivos, quienes aceptaron la definición 
que yo ofrecía de mi mismo como asesor de procesos, más que como 
experto (Schein, 1969) . 

. Mi participación en la junta concluyó al cabo de esos dos dias si 
bien s: elaboraron plane~ para iniciar, en amplios segmentos de' la 
comp~a, dos de las achVldades que se habían ilustrado durante el 
se=~lO, y que aparecían descritas detalladamente en mi libro, Career 
DynamI~s, entregado a todos los panicipantes (Schein, 1978). En con
c~eto, .Richards y el comité ejecutivo decidieron pedir a todos los altos 
dire~tlvos que realizaran el «ejercicio de trabajo/planíficación de la 
funCIón., que comprende el replanteamiento del propio trabajo en el 
contex~ de los cambios producidos y los que se seguirán produciendo 
en el '?l~mo, con arreglo a un proyecto para los próximos cinco años y 
al :máliSIS del en~orno en que se encuadra el trabajo. Asimismo, Richards 
aromó a otros directivos para que efectuaran el «ejercicio de entrevis
tas sobre los cimientos de las carreras., como aportación para el pro
ceso an~al de formación de directivos, autorizando que se hiciera una 
adapta~Ió~ ~e1 cuestionario original " para uso específico de la compañía. 
Este eJerClclO comprende la reconstrucción de todas las más importan
tes etapas de la carre.ra, al objeto ~e identificar el esquema que define 
cada etapa. El propósIto es el de ubIcar los «cimientos., esto es, aquello 
a lo que la persona "no renunciará si se le obliga a hacer una elección 
Se me pidió que colaborara Con el grupo de formación de directivos d~ 
las oficmas centrales en la ejecución de estas dos actividades, para lo que 
d~bí~ asesor~los. durante aproximadamente diez o quince dias del año 
s~gulente . . Mis chentes serían el encargado de la formación de direc
tivo.s y Rich~rds, y.la principal misión consistía en incrementar la ca
pacld~d de mnovaClón de la compañia en todas las áreas. 

Primer año de trabajo: Acercamiento. Durante el año visité varias 
veces la compañía, en cada ocasión por espacio de dos o tres dias. Du
~te .las visitas, me familiaricé más con el sistema de fOrntación de 
directIVOS, me reUlÚ c?n . algunos de los miembros del comité ejecutivo, 
y gra~uaImente me fui VInculando a la que yo consideraba mi actividad 
más unp.ortante, a s~ber, la planíficaciÓn de la próxima junta anual. 
Desde nu punto de VlSta, y con miras a afirmar la innovación, de donde 
más provecho podia sacarse era del clima relativamente más abierto 
de la Junta anual. Mi objetivo consistía en ser aceptado como un asesor 
de pro.ceso.s por toda la junta, y no como un educador que ofrece 
su sabldurta durante uno o dos días. " 

Descubrí que la idea de que podía prestar una ayuda «consecuente. 
era tota!,;"ente extraña a. la mayoría de directivos, mientras que en la 
de .Acclon. había conOCIdo la noción opuesta: que sólo si obraba cen 
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consecueIicia "con los problemas reales., el grupo me consideraba más 
o menos útil. Al comienzo creí que las reacciones de los directivos de la 
cMulti. se basaban simplemente en un malentendido. Sólo después 
de ver repetidamente que no se me invitaba a las reuniones de trabajo 
en la cMulti., que se me encasillaba siempre en el papel de experto, y 
que debía siempre planíficar mis visitas con todo detalle, comprendí que 
me enfrentaba a algo que legítimamente podía definirse como «cultural • . 

El concepto que tenían los directivos de la .MultÍ> sobre la labor y 
la metodologia de los asesores, reflejaba sus presunciones más gene
rales sobre la labor y la metodologia de los directivos. Por ejemplo en 
distintas ocasiones advertí que los directivos con los " que me había reu
nido con anterioridadl me rehuían cuando nos encontrábamos en los 
pasillos o en el comedor de ejecutivos. Según averigüé más tarde, el he
cho de ser visto con un asesor signíficaba que uno tenía problemas y 
necesitaba ayuda, situación que para los directivos de la cMulti. era 
inadmisible. ¿Cómo, entonces, pude llegar a ser aceptado en el sistema? 
Porque se me reconoció como a un académico experto que acudía para 
enseñar a los encargados de la formación de directivos el modo de pero 
feccionar la función, o para pronunciar conferencias ante la directiva, 
y transmitirles así nuevos conceptos. Tal formulación de mi papel se 
adecuaba al modelo cultural de la cMulti •. 

Este aspecto es importante porque el requerimiento que se me hizo 
para que asistiera a la próxima junta anual como asesor de proce~os era, 
aunque yo lo ignorara, profundamente contracultural. Pero Richards 
sentía curiosidad, y transmitió su ánimo innovador a otros miembros 
del comité planíficador. Acordamos que yo pronunciaria algull3.S con
ferencias sobre cuestiones pertinentes en base a los eventos observados 
durante la junta, para justificar así mi presencia. Mi papel como asesor 
quedó justificado por mi condición de científico al que había que conce
der la oportunidad de fanti!iarizarse con la cúpula directiva, de. m"';lera 
que pudiera ser más útil en el futuro. Richards y otros altos directivos 
tenían una visión específica de lo que necesitaba el grupo como con
junto" y estaban preparados para incorporar a un tercero en el pa!?el de 
asesor para que facilitara ese proceso. En mi opinión, pretendían liberar 
al grupo para que "fuera más receptivo al mensaje de crisis que se prepa
raban a transmitir. Un tercero con ideas nuevas era considerado útil, 
tanto como fuentes de información para el grupo, como en calidad de 
experto del proceso de cambio que estaba a punto de ser comenzado. 
Otro ctercero., un profesor de política y estrategia que además formaba 
parte del consejo de la cMulti., fue igualmente invitado. Nuestra asis
tencia a la junta se relacionaba ~n una de.cisión adoptada. ~or Ric~~ 
y el comité ejecutivo: la de realizar en la ~ll1;'ta anual, diVISIón yor di~
sión, un examen en profundidad del rendimiento de la comp~. Esti
maban que ese examen sacaría a relucir la necesidad del Can;'bIO y la 
innovación, y que al tiempo obligaría a reparar en las pérdidas que, 
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aunque ciertas, aún no se reconocían o aceptaban explicitamente. Pla
neaban además introducir un programa de cambios al que denominaban 
Proyecto de Reconversión. Este problema empresarial se había iIÍicíado 
varios años atrás, pero hasta entonces no había sido identificado como 
una crisis que debiera ser compartida colectivamente con los altos direc-
tivos de todo el mundo. " 

. Las divisiones principales de la comparua, instaladas en la misma 
cIUdad donde tenían su sede las oficinas centrales de la sociedad eran 
l,?s puntos que producían mayores beneficios. Cada una de esta; deci
SIones conocían su propia situación, pero no parecían conscientes de 
lo que significaba una disminución de los beneficios en distintas áreas 
para . la compañía como :,onj'?'to. Tan sólo el comité ejecutivo poseía 
una llllagen total. Esta Sltuaclón pudo surgir con facilidad debido a la 
escasez de las comunicaciones laterales, permitiendo al directivo de una 
di~sióD que estuviera perdiendo dinero, creer que su pérdida se vería 
fác~ente compensada por otras divisiones, y que «las cosas pronto 
mejorarían •. La cultura alentaba a cada directivo a preocuparse sólo 
de la !,~cela que le correspondí~ dentro de la empresa, y no a formarse 
una Vlsló.n más amplia de la .s<;'Cledad. Y si bien las comunicaciones que 
habían CIrculado por las divlSlones durante el año, sugenan que había 
una problem~ que afectaba a ~ comparua como conjunto, nadie parecía 
tom.arse el Dllsmo muy ~n seno. Por ello, casi toda la junta anual debía 
dedicarse a «v":,,der» la Idea de que existía un problema que afectaba a 
to~ la compañia, y a procurar que los directivos, reuniéndolos en pe
quenos grupos, aceptaran y se enfrentaran a esos problemas. Dadas estas 
metas, el comité de la planificación vio la conveniencia de recurrir a mí 
p:u-a que colaborara en la organización de la junta, y díctara conferen
c~as sobre la forma de iniciar y conducir los distintos procesos de cam
bIO. En otras p~abras, ante l~ crisis financiera que estaba generando el 
entorno económICO y comercIal, la cúpula directiva decidió que era el 
~omento de intervenir, convirtiéndose el proceso de asesoría en una 
pIeza de ese proceso más general de la directiva, el lanzamiento del 
Proyecto de Reconversión. 

Desbloqueo en la segunda junta anual. La primera parte de la junta 
e~t:'':o dedica~ a la presentación de los datos financieros , división por 
díVlslón, segwda por reuniones de pequeños grupos para asimilar y 
analizar la situación, y formular propuestas tendentes a resolver la calda 
del negocio. Lo que complicaba la situación era que algunas dívisiones 
aquellas que operaban en mercados maduros, estaban perdiendo diner~ 
y,p,r:cisaban una restructuración importante, mientras que había otras 
díVlslones que estaban creciendo y obteniendo buenos beneficios. 

Los directivos de las divisiones con problemas se mostraban descon
certados, afligidos, y seguros de poder invertir la situación, mientras 
que otros deCÍan en privado que las divisiones con pérdidas dificilmente 
podrlan cumplir con sus metas, que no estaban realmente dispuestas a 
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cambiar, y\ que solamente harían modificaciones su~erfici~es. Los direc
tivos de las divisiones con beneficios se mostraban JactanCIOSOS, compla
cientes y se preguntaban cuándo 1", cúpula directiva har1a algo con los 
«perdedores~, ya que éstos estaban arrastrando consigo a los demás. 
Pero numerosas personas de las divisiones con pérdidas · decían en 
privado que incluso las divisiones con be~eficios -aunque pud!:~ran pa
recer aventajadas en relación con otras InclUIdas en la cómpanla-, no 
estaban rindíendo 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, salió a re
lucir otra importante presunción cultural. La compañia se estaba dí
versificando desde hacia algunos años, 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 químico, miembro del 
comité ejecutivo, se mostraron en la pantalla, como parte del ~xamen de 
la división, algunos de los anuncios orientados hacia el consUDlldor. Ante 
ello, aqúél, evidentemente molesto por el «bajo. nivel d~l mensaje, me 
susurró en un tono alterado: «Esas cosas no son ID sIqwera productos; 
no sirven para nada .• La presunción parecía ser la de que un «produc
to» debía ser una cosa útil, por ejemplo un remedío para una enferme
dad o un pesticida que sirviera para reducir el hambre, Los directivos 
se enorgullecían de los productos importantes y útiles, con" los que solían 
obtener buenos resultados. Vender algo por el solo hecho de que díera 
dinero, era un supuesto que no cuadraba con a:gunas de sus presuncio
nes culturales sobre la naturaleza de su negOCIO; así, y como veremos, 
la suerte de la división de productos de consumo, sigue sien<:io un tenia 
importante del debate interno. ' 

Los directivos regionales, que como representantes de las comp~as 
subsidiarias en los mayores paises del mundo, rendían cuentas de ' su 
desempeño en el conjunto de las divisiones cruzadas, reconócierCin" los 
problemas de las divisiones cruzadas, si bien se mostraron más preoc~~ 
pados por el hecho de que la~ oficinas centrales de la empresa --que 
representaban las funciones de investigación y desarrollo, finanzas y con
trol personal y fabricación-, hubieran creci.d,? .en exceso tan~o e,?, el 
ámbito de la sociedad como en el de las divlSlones . Estos directlvos 
recalcaban que la plantilla de las oficinas centrales debía de ser re
ducida, ya que suponían un gasto innecesario, y, en muchos casos, Uf. 

impedímento para la conducción del negocio en otros paises. .El ~lto 
grado de centraJización de la investigación y el desarrollo, la fabncaclón, 
y el control de las finanzas, había tenido sentido mientras la compo:rur 
era joven y pequefia; pero ahora, después de expandirse y convertirse 
en multinacional, las pequeñas oficinas regionales de ven~~ eran coro
pafifas considerablemente autónomas y capaces de ~dministra; to~r 
las funciones. Los jefes regionales necesitaban plantillas propIas; SlO 
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e~bargo, esta;' p~tilJas estaban en pugna con las plantillas de la so. 
c~edad y las diVIsIones, las cuales consideraban que podían comunicarse 
directamente con la gente de su respectiva división en cada país. 

Deb!do a la naturaleza jerárquica de la empresa, los componentes de 
las .oficmas centrales exigían una enOrme cantidad de información a las 
regIones, que además visitaban constantemente. En el caso de que fue
ran responsables ?e algo a nivel mundial, su medio de permanecer 
en el control conSIstía en estar completamente informados de todo en 
todo momento. Y debido a la escasez de comunicaciones laterales las 
pIantill~s. funcionales no ~e daban cuenta de que sus distintas inda~cio
nes y VlSI~S solian paralizar las operaciones locales, por el tiempo que 
se requena para responder a las preguntas, atender a las visitas, obte
ner el pernnso para actuar, etcétera. 

Al so~eterse lo~ :ostes organizativos de la compañia a un control 
más estricto, se pIdió a las empresas regionales que redujeran sus 
gast~s, mien~as se: permitía a las empresas centrales segIlir siendo 
~ródIgas . y dispendiosas. La cuestión que más preocupaba a los direc
tiv~s. regIonales, er~ saber si la cúpula directiva consideraba la crisis lo 
SufiCIentemente sena como para autorizar reducciones en las plantillas 
funcionales de las oficinas centrales. De no ser así, habría que entender 
que todo ~'!.uello no era más que un conato de incendio, y no una ver
dadera Cns15. 

Sobre el final del primer día de la segunda junta anual se habían 
ya presentado los datos financieros, y los gnIpos se habían ~unido para 
tratar de lo que procedia hacer; sin embargo, las respuestas dadas por 
los gnIpos demostraban que éstos no habían ni entendido del todo ni 
aceptado realmente el problema. El comité de planificación se reunió 
enton.ces. para estudiar una salida, resolviendo que el otro asesor podía 
C~lDtribwr a que el g;upo reconociera la magnitud del problema, si 
c~terrogaba. a los mIembros del gnIpo según el estilo de argumenta
CIÓn de Harvard, has~. conducirlos a la inevitable conclusión de que exis
tía realme.nte una cnsIS. Asl, y con suma eficacia, en una sesión de dos 
horas realizadas en el seg:¡mdo dia de la junta, dicho asesor demostró de 
manera concluyente a todos los presentes, que el gnIpo no podría man
tener la más. ~a rentabilidad a largo plazo, a menos que se efec. 
tuaran cambIOS lDlpOrtantes. Ello produjo una auténtica sensación de 
pánico y abatimiento. Por primera vez, el grupo aceptaba colectivamente 
el mensaje, lo que abría el camino a la introducción del Proyecto de 
Reconversión. 

¿Por qué surtió efecto? Mi impresión era la de que, en una cultura 
en la que los altos directivos funcionan simbólicamente como figuras 

. paternas, a !os p~dres les resulta difícil decir a sus hijos que su fantilla 
puede h,:"dirse SI no se adoptan medidas. Por su lado, para los hijos es 
muy fác!l echarsé . mutuamente la culpa Y reprochar a los padres, as1 
como evttar colectivamente sentirse responsables. Tenía demasiado peso 
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la tradiciór¡ según la cual los altos directivos (los padres). debían ocu
parse de las cosas como siempre lo habían hecho. La inquietud que pro. 
ducia enfrentarse a un .problelDa familiar» resultaba excesiva, por lo 
que se había generado una notable actitud de rechazo. El asesor externo 
podía, en este caso, dar la misma infoTlDación, pero pres'7'tándola como 
un problema que pertenecía a toda la familia como conjunto, que ésta 
debía .encarar y tratar como una sola unidad. Podía ser · ",:ucho ~ 
directo y desafiante que los sujetos integrados entre sí, y, al mIsmo tiem
po, podía recordar al gnIpo entero que el asunto les co?ce~ a t?dos, . 
esto es, al comité ejecutivo en su calidad de pa,!<~ SImbólicos, J.unto 
con todos .sus hijos. Este reconocimiento n? SITVlÓ para redUCIr el 
pánico provocádo; con todo, lo obligó a salir a la luz, dado que el 
rechazo ya no tenía cabida. El gnIpo había sido realmente desbloqueado. 

El siguiente problema consistía en hallar el modo de encarar el pá. 
nico y el desaliento que se ?ab¡~ apoderado d~~ gnIpo. ¿Cómo ofrec:r 
algún tipo de seguridad pSIcolÓgIca que pe=tier~ al gnIPO redefinir 
la situación, y sentirse capaz de hacer algo constructivo? El otro asesor y 
yo dimos un largo paseo para. considerar el caso, cOI;cluyendo que ése 
era un buen momento para dictar algunas conferenCIas sobre: la natu
raleza de la resistencia al cambio y la manera de superarla . SI él había 
sido desafiante, yo debía ofrecer ahora ayuda y respaldo. . 

Apresuradamente ordené mis notas, preparé transparenCIas, y a la 
mañana siguiente estaba ya dando conferencias so~re : 1) por qué las 
empresas prósperas necesitan ser capaces de cambIar; 2) por qué. los 
individuos y los grupos se resisten al cambic:; 3) la IIl3.D:era de anahzar 
las fuerzas favorables y las fuerzas contranas al cambIO; y 4) la ma
nera de fijar objetivos de cambio válidos para el próxim.o año, '7'. el 
contexto del Proyecto de Reconversión, e incluyendo horanos, me:dicIón 
de resultados y responsabilidades. Recalqué un pw;to que es cardinal en 
los proyectos de cambio: que el período de cambIO en cuanto tal debe 
definirse como una etapa que necesita dirigirse, y contar con directivos 
temporales especiaIIDente designados (Beckhard y Harris, 19!7)' 

Estas conferencias tuvieron el efecto deseado de proporCIOnar a los 
miembros del gnIPO un medio para pensar positivamente, de mane.ra 
que cuando volvieron a los pequeños grup~s a desarrollar los ~emas pno
ritarios para que el Proyecto de ReconverSIón prosperara, pudIeron abor
dar esas reuniones con realismo y optimismo. Los resultados generales 
de las reuniones de los pequeños gnIpos fueron palpables. Notaron la 
necesidad de que las divisiones improductivas se redujeran y reestructu
raran y la de que las divisiones productivas se volvieran más eficaces 
en reíación con la competencia, si bien al tiempo sefialaron claramente 
que nada de ello prosperaría si las oficinas centrales de la empresa no 
hadan frente al exceso de personal en sus oficinas, y al estilo direc
tivo que estaban practicando los gnIpos funci~nales. La~ i~eas no eran 
nuevas; sólo que ahora se compartían, y con CIerta conVICCIón. 
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Creación de una estructura para el Proyecto de Reconversión: La 
utilidad de los grupos. Los directivos de la .Multi. sabían 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
conversión en aproximadamente treinta tareas separadas y manejables. 
Crearon asimismo comités de dirección para cada una de estas tareas 
de~ignando como responsable del rendimiento de cada equipo de tra: 
balO, a un miembro del comité ejecutivo. Algunas de las tareas consis
tían en reducir y reestructurar las divisiones menos productivas, lo 

. qu~ de por sí hubiera resultado dificil para el miembro del comité eje· 
cutlvo que fuera responsable de la respectiva división. Demasiadas leal· 
tades y compromisos previos impedirían ver con claridad lo que pro
cedía hacer, así como garantizar su cumplimiento. Para evitar que los 
miembros del comité ejecutivo se vieran en semejante conflicto, el gru
po redistribuyó las responsabilidades formales, y garantizó que cada ta
rea de .re~o.nversión recaería sobre alguien que pudiera desempeñarla 
con obJetiV1dad. Este cambIO estructural en las responsabilidades de 
trabajo, constituia una innovación sustancial creada por el propio equi
po de proyectos, si bien todo el mundo estaba de acuerdo en que se 
trataba de un apoyo importante para el éxito futuro del proyecto. 

La hábil utilización de los grupos tanto en la junta anual como en 
la e~~oración de los. proyectos, me sorprendió por lo que tenía de pa
radÓJICO. ¿ Cómo explica;< q~~ tina compañia tan jerárquica y tan preocu
pada por las parcelas mdiV1duales, fuera tan eficaz en la creación de 
~po~ y tan operativa dentro de un contexto grupal? Desconozco la 
histOria de los hechos, pero, debido a que la cúpula directiva de la com
pañía forma ella misma un grupo y debido a que, como científicos la 
mayoría de los miembros de la compañía reconocen el valor de las a~or
t~ciones de los demás, sé que no sólo respetan los esfuerzos del grupo, 
smo que además han aprendido a conducir las sesiones grupales. Este 
aspecto se vio ratíficado recientemente en una reunión en la que yo 
asesoraba a dos jóvenes directivos de los programas de capacitación 
de ejecutivos, sobre la confección de un curso para directivos medios de 
una semana de. duración. Les sugerí que emplearan uno de los ejercicios 
de supervivencia grupal que demostraba con claridad cÓmo los grupos 
podi~ resolver algunos problemas objetivos mejor que los individuos. 
Me ~!eron ento.nces que ellos soUan hacer ese ejercicio, pero que los 
partiCipantes reiteradamente preguntaban por qué se les hacía perder 
de ese ,?odo el tiempo, cuando su disposición a trabajar en grupos era 
ya n,tanifie.sta, y no se abordaba directamente en cambio el nivel de per
fecclOnamiento , donde se precisaba hacer mucho más. 

El c~mité de dire.",:ión conjunto para el Proyecto de Reconversión, 
estableCiÓ la compOSiCión de los proyectos, los equipos que debían po
nerlos e~ ~rcha, ~es eran los directivos responsables, los horarios, 
y los prinCipales obJetiVOS; crearon asimismo algunos mecanismos com- . 
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. pIejos para gvantizar la acción. Por ejemplo, a cada grupo se le asignó 
uno o dos einspectores» externos, que, siendo directivos no "compro-

. metidos con el . proyecto, deblan' examinar críticamente lo hecho por el 
grupo y lo que se proponia ~cer. Ello orrecía la posibilida? de j~gar 
los diagnósticos y los remedios antes de presentarlos a la cupula direC'
tiva. Cada equipo pudo además contar. con los servicios de un asesor in
terno de la empresa, quien debía colaborar en la organización. misma del 
equipo, al tiempo que varios equipos solicitaron y obtuvieron mi ayuda 
para la estructuración de su trabajo . 

Todo ello era comunicado claramente por la cúpula directiva de for
ma escrita, y a través de reuniones y viajes a distintas partes de la com
pafúa. No solamente el proceso, sino su necesidad," así como el compro
miso ante el mismo por parte de la cúpula directiva, eran subrayados 
en las comunicaciones. Se incidía sobremanera en el proyecto específico 
de reexaminar la estrutura de las oficinas centrales, su funcionamiento, 
y las cuentas de los encargados, así como en la pretensión de reducir 
los gastos generales al menos en un tercio. 

Puede decirse que el trabajo en grupo tenía tanta importancia en la 
.Multi., por tratarse prácticamente de la única forma de comunicación 
lateral con que cuenta la compañia. Las susceptibilidades que quizá se 
despertaran en el caso de que los directivos de una división orre~ier~ 
o pidieran ayuda a otra división, podían soslayarse, salvando el tipo, SI 

un equipo de trabajo compuesto por miembros de ambas divisiones 
adoptaba el método de informarse recíprocamente Y por turnos, sobre 
el desarrollo de las intervenciones eficaces e ineficaces. El oyente po
día de ese modo aprender y obtener ideas nuevas, sin identificarse a sí 
IDismo como un problema, y evitando que los demás lo identificaran 
como un objetivo de su' labor. Las reuniones grupales preservaban así 
el «tipo. en el más amplio sentido. 

Se reconocía asimismo que los grupos servfan para fomentar el com· 
promiso con los proyectos, aun cuando el sistema de implantación fuese 
esencialmente jerárquico. Si los grupos habían discutido el problema, 
la jerarquía actuaba más suavemente (como en el sistema japonés, don
de se busca el consenso antes de anunciar una decisión). De distintos 
modos, el Proyecto de Reconversión estaba utilizando las fuerzas cul
. turales de la compañía, y estaba redefiniendo sus procedimientos forma
les con miras a encarar su problema empresarial, sin cambiar la cultura . 
abiertamente. 

Segundo año: Consolidación del Proyecto de Reconversión. Durante 
las varias visitas que hice después de la segunda junta anual, me ocupé 
de dos importantes áreas. En primer lugar, me puse a disposición ?e 
cualquier grupo de proyectos o miembros de un grupo ~ue desearan ~~ 
cutir cualquier aspecto sobre la forma de proceder, dejando que la lID

clativa para reunirnos partiera de aquéllos. Si descubría algo que pu
diera ser útil para .otros proyectos, redactaba un resumen que hacía 
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circul¡u- entre los demás. Distintos directivos me consultaron sobre el 
procedimiento más conveniente para las jubilaciones anticipadas, sobre 
la manera de lograr que la gente se sintiera cómoda en sus comunida
des, que los directivos propusieran cambios innovadores, etcétera. Como 
ápunté antes, pronto descubrí que los memoranda en los que conden
saba las ideas oportunas, morían en los escritorios de las personas a las 
que se los habla entregado. Tal fue mi primer tropiezo con esa norma 
cultural que hacía que en la «Multi» la información no ·circulara late
ralmente. 

Pasé igualmente bastante tiempo con el miembro del comité ejecuti
V? respo?sable del proyecto, ayudándole a mantener su papel y su fun
CIón de líder 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 más con el sistema de selección y 
formación de directivos, iniciando una serie de reuniones con el directi. 
vo de esta función, para ver la manera en que podía mejorarse la mis
ma. La incorporación y formaci6n de directivos mejores y más innova. 
dores. era considerada como una de las consecuencias más sustancia. 
les y de mayor alcance del Proyecto de Reconversión. Se sabía además 
que el directivo que en ese momento desempeñaba la función, se reti
raría dentro de un año, por lo que su sucesor podía precisar la ayuda 
de UD asesor que conociera algo de la compañía para concebir su 
programa. 

Planificación 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 específicamente designados. Desde este punto 
de vista, la tercera junta anual ofrecería una oportunidad propicia para 
comprobar los avances, examinar los problemas que habían surgido, 
transmitir los logros y las innovaciones positivas, reconsiderar si el caso 
le:> requería, ciertos proyectos, y, lo que es más importante, ~ara anun
CIar la nueva definición de las relaciones funcionales que tienen que 
existir entre los miembros del comité ejecutivo, los jefes de división y 
los jefes regionales . 1 

La experiencia con el Proyecto de Reconversión había demostrado 
que las oficinas centrales de la empresa interveruan demasiado en el tra
bajo cotidiano de las empresas locales. Al reducirse y reestructurarse 
las funciones I se vio además la conveniencia de redefinir como más «es
Irll:tégica. la función de las oficinas centrales de la sociedad, y la de 
dejar a las unidades operativas la dirección de los asuntos diarios. Ello 
e~~ posible p~rque los directivos regionales mostraban alIara su dispo
SICIón y capaCIdad para asumir más responsabilidades, y porque el comi
té ejecutivo reconoció cada vez más la inIportancia de su función estra
tégica. La crisis económica · motivó una reconsideración parcial de la 
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estrategia, ,que sirvió para resaltar el papel que correspondía ·" lal~';.,.~·~Zi~~~~~}~~ 
ejecutivo en la formulación de una nueva dirección para elf 
la .Multi». . . ... • 

Tercera junta anual: Consolidación de los logros y nuevos estímulos 
para los esfuerzos futuros . En la sesión inaugural de la tercera junta 
anual, se me pidió que comprobara los avances del Proyecto de Recon
versión. Mi comprobación se basó en entrevistas a una serie de direc-
tivos sobre sus experiencias con el proyecto. Esta conferencia estaba 
concebida para recordar a los participantes la teoría del cambio, para 
legitimar sus experiencias individuaJes y frustraciones ofreciéndoles una 
amplia gama de ejemplos, para ilustrar de qué manera los directivos 
innovadores habían hecho frente a las fuerzas constrictivas I y para pre
sentar al grupo el cOhcepto de cultura corporativa como una fuerza a ser 
analizada. 

Durante mi segundo año de trabajo con los miembros del gntpo de 
formación de directivos, y mientras intentábamos descifrar las presun
ciones que estaban operando, había dedicado cierto tiempo a elaborar 
UD «concepto» de la cultura de la compañía que pudiera compartirse · 
con los directivos, al objeto de valorar en qué medida favorecía o en .. 
torpecía al Proyecto de Reconversión. De este proceso y de mi exposi .. 
ción, extraje dos significativas enseñanzas. 

En primer lugar, que a los sujetos integrados les resultaba enorme
mente" difícil descifrar su cultura si yo no intervenía activamente, de
mostrando, formulando hipótesis, refiriendo incidentes que me habían 
ocurrido, mencionando anomalías sorprendentes, etcétera. Juntos Po." 
díamos alcanzar cierta claridad, al menos la suficiente como para pre
sentar un cuadro de la cultura que sirviera para abrir un debate al fi .. 
nalizar 13 conferencia. 

La reacción que motivó la conferencia dio lugar a la segunda apre
ciación inIportante. Varios participantes dijeron que había explicado las 
cosas " de modo más o menos preciso I mostrándose sin embargo moles
tos por el hecho de · que yo, siendo un extraño, hubiera hecho pública 
su cultura. Algunos de ellos adujeron que habia cometido errores de in
terpretación, y seguidamente uno o dos miembros del comité ejecutivo 
decidieron que yo no era un asesor útil. Al poner de manifiesto mi 
«equivocación», o involuntariamente revelar algunos juicios sobre de
tenninados aspectos de su cultura, creé una situación polarizada. Algu
nos directivos se acercaron más a 00, mientras que otros " se alejaron. 
Concluí que, si uno no quíere crear ese tipo de polarización, debe ayudar 
al grupo a descifrar su propia cultura, y no presentar el punto de vista 
propio sobre esa cultura de una manera didáctica. 

Ambos asesores estuvieron presentes a lo largo de toda la junta sir
viendo de audiencia, apoyo, y fuente de nuevas ideas. Después de la 
exposición general del cambio, se pidió a cada proyecto que hiciera un 
breve análisis de su condición, al tiempo que los pequeños grupos se 
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reunían para considerar las consecuencias y hacer sugerencias. La última 
parte de la junta, que desde el punto de vista del grupo de planificación 
era la más difícil, se dedicó al problema de cómo informar a todo el 
mundo sobre las nuevas funciones del comité ejecutivo, los jefes de 
división, y los jefes regionales. 

Los miembros del comité ejecutivo planeaban un cambio sustancial 
de su propia' función, que perseguía una dirección estratégica y una 
responsabilidad más individualizada en las divisiones y las funciones, 
pero dudaban de poder transmitir el mensaje con sólo mentarlo. 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 reordenación de las funciones, y en la que remar
caría el carácter sistemático del entramado funcional, y la necesidad de 
que cada directivo renegociara su función hacia abajo, bacia arriba, 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 compañia esa nueva ordenación. 

La tercera junta anual tuvo un final bastante satisfactorio, gracias 
a la noción de las cosas que se habían podido realizar en un año, de los 
logros que estaban por cumplirse, y a las mejoras que podían esperarse 
del nuevo papel que el comité ejecutivo había asumido. El hecho de 
que las· oficinas centrales de la empresa hubieran comenzado a recortar
se a través de las jubilaciones anticipadas, y de que hubieran reducido 
algunas de sus más molestas actividades de control, era un claro signo 
de que la cúpula directiva se babía tomado en serio su papel en el Pro
yecto de Reconversión, pese a que la jubilación anticipada del personal 
de las oficinas centrales constituía un proceso extremadamente penoso. 
El hecho de que la gente fuera jubilada, acabó con la aceptada presun
ción de que la gente tenia una carrera asegurada en la compañia, si 
bien el trato enonnemente particularizado y la generosidad económica 
que guiaba las jubilaciones, sirvió a su vez para conlirmar otra presun
ción básica: la de que la compañía se preocupaba bastante por su gente, 
y que jamás la perjudicaría si existía algún modo de evitarlo. 

Valoración en el curso del tercer año. En casi todas las visitas r~ 
gulares que hice después de la tercera junta anual, me dediqué a tra
bajar con el nuevo encargado de la formación de directivos. Aunque se
guía reuniéndome con miembros del comité ejecutivo para tratar de 
asuntos relativos a la Reconversión, lo prioritario era ahora ayudar 'al 
nuevo jefe de la función de fonnación de directivos, a entender su pro
pio papel y a reexaminar la manera de mejorar todo el proceso. El anti
guo encargado de esta función deseaba, después de su jubilación, se
guir trabajando en algún proyecto, Así, juntos propusimos un proyecto 
que permitía, en base a sus criterios, estudiar las carreras de los dos
ciep.tos directivos más altos de la compañía, con el propósito de , iden
tificar los factores de los sucesos críticos o los problemas de esas ca-
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rreras. El ~royecto fue aprobado por el comité ejecutivo, con la condi- ", 
ción de que yo actuara como «supervisor técnico. del proyecto, al ob-
jeto de garantizar que cualquier descubrimiento fuera científicamente 
válido. Se me recordó una vez más que mi credibilidad como. asesor re-
sidía básicamente en mi reputación científica, y que la validez científica 
era el criterio que la compañía consideraba en última ins~cia decisivo. 

El estudio comprendió una detallada reconstrucción de las carreras, 
revelando un sorprendentemente escaso movimiento geográfico, así como 
de funciones cruzadas y de divisiones cruzadas, a medida que se avan
zaba en estas carreras; gstos y otros -resUltados fueron expuestos ' ante 
el comité ejecutivo por el antiguo encargado de formación de directivos, 
dando lugar a un intenso debate sobre la manera en que debía formarse 
a los futuros directores generales. Se llegó al acuerdo de que las carre
ras debían tener una mayor rotación geográficá, así como en el interior 

' y exterior d"e las oficinas centrales¡ pero e~ movimiento de las funcio
nes cruzadas y las divisiones ,ruzadas, siguió siendo un tema controveI' 
tido. 

Los miembros del comité ejecutivo advirtieron igualmente que ' los ' ") 
movimientos rotativos, para que fueran útiles, debían producirse ,en una ~/~ 
fase temprana de la carrera. Resolvieron que ese movimiento tempra".' .,:' .-' 
no sólo se produciría 'si se enviaba un mensaje sumamente claroa.toda " 
la empresa, Esta resolución motivó la planificación de una sesión ,de 
medio dia sobre la formació~ de directivos, a ser incluida en los ,sernl:
narios de dirección que periÓdicamente se dictan a los quinientos direc-

"-1 

tivos más altos de la compañia. , 
Se ordenó así una nueva política para la rotación temprana, utilizán

dose los datos del proyecto para justificar la misma. Desde que la alta 
directiva aceptaba una conclusión como válida, podía actuar con deci-
sión e imponer una solución propuesta a toda la compañía, El mensa- ','; 
je se comunicó envÚmdo a miembros del comité ejecutivo a ,caq.a s,e~i:. .,,_."""..,....., 
narlo, aunque su implantación se dej ó en manos de la dirección local. '" 

Ese año, Richards ' renunció a su cargo de presidente del comité ,eje
cutivo por motivos de salud,: dando pie a un probable problema de su
cesión. Sin embargo, el comité ejecutivo se había anticipado al problema, 
y contaba ya con un nuevo presidente y otro vicepresidente. Las perso
nas elegidas para estos puestos, pennitieron que la compañia reafirma- , 
ra su postura estratégica, que, de modo no sorprendente, recalcaba su~ 
valores científicos. La sucesión permitió asimismo comprobar el com" 
promiso del comité ejecutivo con, el Proyecto .de Reconversión, dad? 
que su lanzamiento se asociaba al hderazgo de Richards . El nuevo pres~
dente y el nuevo vicepresidente reafirm:aron con firmeza ese compro~-' 
so, y enviaron además un claro mensaje a la empresa de que la enSlS 

era real y precisaba ser dirigida. . ' 
Sobre el final del tercer año, los resultados financieros eran bastante ,', .. , 

mejores, y el proceso de reestructuración en las divisiones improduc- _,~ 
-.! 
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tivas avanzaba rápidamente. Cada unidad aprendió a dirigir las jubila
ciones anticipadas, y se alcanzó cierto grado de cooperación entre las 
divisiones, para situar a las personas que estaban de más en una divi
sión en otras divisiones. Las actitudes iniciales fueron negativas, y así 
oí a distintos directivos quejarse reiteradamente de que ni tan siquiera 
su mejor gente tenia cabida en otras divisiones. Esta actitud, sin embar
go, se fue gradualmente limando, gracias a que la presunción de que 
«nosotros no despedimos a las personas sin hacer el máximo esfuerzo 
por encontrarles un trabajo», logró prácticamente anular el provincia
lismo de las divisiones. Los directivos demasiado vinculados a la vieja 
estrategia de conducción de esas divisiones, fueron gradualmente rem
plazados por directivos dispuestos a ser más innovadores en sus en
foques. 

Debido a que ya había cumplido sus funciones, el Proyecto de Recon
versión llegó oficialmente a su término. Los proyectos de cambio perti
nentes serían ahora dirigidos por el comité ejecutivo, y a mí se me 
pidió que me mantuviera .al habla» con los directivos que requlrieran 
ayuda. El nuevo jefe de una de las divisiones anteriormente improduc
tivas, por ejemplo, solicitó ayuda para restablecer la moral de aquellos 
directivos que seguían en sus puestos después del retiro o traslado de 
muchos de sus colegas a otras divisiones. Percibía cierto temor y apa
tía que impedia hacer progresos. Siguíendo un estilo muy propio de 
la .Multi», había intentado resolver el problema por su cuenta incorpo
t;Uldo un programa de capacitación externo, sólo que había resultado in
fructuoso. Me solicitó luego una entrevista para buscar soluciones alter
nativas. Contando con la cultura de la _Multi» y en razón de su propio 
compromiso, era obvio que debía elaborar su programa internamente, 
y recurrir a la ayuda del personal de capacitación de la sociedad, el 
cual sabría diseñar un programa culturalmente congruente . . En ningún 
momento había considerado la posibilidad de recurrir al grupo de ca
pacitación de' la sociedad, pese a que lo conocía y a que apreciaba a al
gunas de las personas que lo integraban. Así, yo me vi haciendo de in
termediario entre dos secciones de- la empresa que podrían haberse 
tratado directamente. Por fin, se reunió con ellos, y al año sigulente se 
puso en marcha un próspero programa creado por ellos mismos. 

Mirada hacia delante. En relación con el tema del que originalmen
te Richards me había pedido que me ocupara, es decir, el estímulo de la 
innovación, muy pocos son los cambios que desde mi punto de vista 
han llegado a producirse. Ahora bien, la cultura de la .Multi» .funcio
na», de manera que uno no puede automáticamente suponer que habría 
otra dirección mejor. Más bien, mi trabajo como asesor consiste en 
ayudar a la compañla a ser más innovadora dentro de los límites de su 
cultura. Así, me he reunido con distiIttos grupos de departamentos cru
zados, situados en el nivel más bajo de la empresa, que desean compar
tir el tipo de información que no circula libremente en los niveles altos. 
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Como cO:ij.secuencia de estas reuniones, se están creando ciertos enlaces 
de comunicación lateral. 

Gracias a que continúo trabajando los temas de formación de direc
tivos, puedo plantear preguntas (como de hecho hacen muchos en la 
compañía), sobre el tipo de directivo que conviene reclutar en el futu
ro, y sobre los sistemas de rotación y asignación de empleos que con
viene aplicar para crear el directivo del futuro, todo lo · cual da pie a 
una gradual reevaluación de lo que para la .Multi. es una dirección 
eficaz. 

Resumen y valoración: ¿Qué cambió? 

En base a lo que he podido observar y escuchar, la compañla estima 
que ha logrado revalorizarse y solventar con éxito una aguda crisis. Cen
trémonos en algunos puntos. 

1. La tendencia hacia la pérdida de rentabilidad ha sido frenada 
decididamente, si bien el futuro es visto con cierta precaución. 

2. Dos divisiones previamente improductivas lograron reestructu
rarse mediante drásticos recortes en los productos, las facilidades y . el 
personal, y mediante la reorganización de sus actividades de producción 
y comercialización, de modo de ajustar el mercado actual y las realida
des económicas. Una de estas divisiones, considerada antes perdedora, 
pasó a ser vista, gracias a la fructuosa reestructuración llevada por un 
directivo dinámico, como la «heroína» de la compañla. 

3. Las funciones de las oficinas centrales de la sociedad se reduje
ron entre un treinta y un cuarenta por ciento, y se delegaron más res
ponsabilidades de mando a los países y las divisiones. 

,. 

4. Las funciones de las divisiones fueron igua1mente revalorizadas; y - -
su papel cambió en· consonancia con la atribución de una función más 
estratégica a las oficinas centrales. 

5. . Las divisiones productivas se revalorizaron a fondo, e inicia~ 
ron programas al objeto de ser más competitivas en sus correspondien
tes industrias. 

6. Los miembros del comité ejecutivo reordenaron sus responsabili
dades, de manera que cada división, país y función tuviera un jefe es
pecifico, si bien éste debía centrarse en la estrategia. En el sistema 
anterior, estos grupos se habían sentido responsables ante el entero 
comité. 

7. Se produjo una importante sucesión en la dirección, negociada 
con éxito en cuanto que para la alta directiva el nuevo presidente .y 
y el nuevo vicepresidente del comité ejecutivo habían sido bien elegidos. 

8. En los tres años que duró este proceso de cambio, se prescindió 
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de varios directivos, considerados poco eficaces, recurriendo a la jubi~ 
lación anticipada, lo que permitió cubrir los puestos clave con directivos 
considerados más dinámicos y efectivos. 

9. Los altos directivos adquírieron una visión de los modos en que su 
cultura tanto los constriñe como los ayuda. 

10. Una importante presunción cultural relativa · a la eStabilidad 
de las carreras, fue revalorizada y transgredida, particularmente en las 
oficinas centrales. En ese misII;lo proceso, otra presunción cultural -re
lativa a la relación con la gente sobre una base personalizada y hu· 
mana-, fue reafirmada. 

La mayoria de los directivos de la .Multi> dirían sin duda que han 
experimentado grandes cambios, y que muchas de sus presunciones so
bre el mundo y la compañía han cambiado. Sin embargo, lo cierto es 
que el paradigma cultural de la compañia no ha cambiado esencialmente. 
Se tiene el mismo concepto sobre la autoridad de la ciencia; la jerar· 
quía sigue siendo tan fuerte como siempre, aunque su función ha que
dado redefinida; la presunción de que los directivos trabajan mejor 
cuando se les deja descubrir las cosas por su cuenta, sigue siendo bas
tante fume; la comunicación lateral se considera todavía en buena 
medida irrelevante (por ejemplo, los jefes de división no se reúnen re
gularmente, salvo en la junta anual, donde se encuentran con todos 
los demás; y no existen reuniones funcionales por países o divisiones). 

Distintos proyectos -por ejemplo, el de incorporar en calidad de 
prueba MEAs, y el realizar juntas anuales de efectivos funcionales, verbi· 
gracia de coordinadores de la formación de directivos en divisiones y 
países clave-, están siendo promovidos; sólo que uno tiene la impresión 
de que es algo tolerado, pero no fomentado por la cultura. En una de 
mis visitas, el encargado de la formación de directivos me concertó una 
cita con cinco de los MEAs, al objeto de apreciar cómo estaban reac· 
cionando en sus distintas posiciones dentro de la compañía. Tuvimos 
una reunión productiva y constructiva. Una semana más tarde, dicho 
directivo recibió críticas de varios de los jefes de los MBAs, por cuanto 
al organizar esa reunión se había inmiscuido en la parcela que corres
pondía a esos directivos, los cuales no habrían autorizado una reunión 
de ese tipo, entre integrantes de departamentos cruzados. 

Me refiero a todo esto porque, cuando comenzó el Proyecto de Re
conversión, todos hablábamos de «cambio cultural •. Al calificar un cam· 
bio de cultura, se resalta la trascendencia de los sucesos, de manera 
q.ue, aunque impreciso, el calificativo puede tener un valor estimu
lante; al mismo tiempo, concentra a la gente en la cultura, permitiéndole 
identificar tarito 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 podrian haber cambiado de no ser por la acción todavia 
más fuerte de presunciones más profundas. Así, algunas partes de la 
cultura facilitaron muchos de los cambios producidos en otras partes 
de esa misma cultura. 

Esta visión nos remite a otro punto. Muchas presunciones relativas 
a la misión, las metas, los medios, los sistemas de medición, los papeles y 
las relaciones, pueden ser «superficiales» 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 presunción de que 
los grupos funcionales de las oficinas centrales teman a nivel mundial 
la responsabilidad de conocerlo todo, no era una presunción muy «pro
~da» en el.marco de la cultura global de la .Multi», pero estaba ejer
clendo una mfluencia notable sobre el rendimiento empresarial y la 
moral de los directivos de las compañias regionales. El cambio de estas 
p~esunciones sup~rficiales puede determinar la eficacia de la adapta. 
clón: Las presunCl.ones profundas pueden orientar todo el proceso, pero 
no tIenen necesanamente que cambiar. « .' . 

¿ Qu~ fue entonces lo que realmente ocurrió en el Proyecto de Re--: 
conversló':', y por qué? Muchos en la compañia se hacen la IÍúsma pre
gunta, a fin de comprender las razones del é .. tito del intento de cambio: 
A mi entender, el intento tuvo éxito porque el c.omité ejecutivo tráns
miti.6 claramente el mensaje de la necesidad de un cambio, se compro
metió íntegramente en el proceso de cambio, abordó la imposible ta
rea de reducir el personal de las: oficinas centrales así como el pOder· 
de los grupos funcionales, y porque, con ello, no sólo generó un sen. 

. tid,? de resp:,msabilidad y pertenencia entre el personal de los grupos. 
regIonales, SInO que además les hizo ver claramente que los problemas 
operativos se les irían delegando. Pese a que la comunicación lateral era 
mínjma, se abrieron más los canales verticales. La información finan
ciera se compartía más que antes, las sugerencias que llegaban a tra~ 
vés de la es~ructura del proyecto c;ran atendidas, y las propuestas acep.
tadas se ~p~caban de ·forma efectiva a través de la jerarquia existente, 
en cump~ento del ,claro ~~nsaje transmitido de arriba abajo. En 
este ~tido, la «MuI~. se SUVlÓ de su propia fuerza cultural para re. 
convertrrse más rápldamente de lo que hubiera podido de tratarse 
de una empresa menos estnlcturada. 

Contrastes con la compañía de acción 

La .Mult~ •.. era una empresa madura, multisectorial y diversificada, 
con una antiguedad de más de cien años, y gobernada por directivos 
profesionales. Se precisó un cambio real · para dominar lo que podría 
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haber llegado a constituir un serio problema de supervivencia. La cul
tura tuvo que ser reexaminada, pese a que no llegó a cambiar en lo 
fundamental. Pero la cultura, como una variable a ser examinada, sólo 
afloró cuando el proyecto se hallaba ya en una fase avanzada. 

Por contra, la de «Acción» es una compañia joven, que sigue en su 
primera generación, y que posee una consciencia notable de sí misma 
y su cultura. De hecho, puede conjeturarse que la cultura de la de «Ac
ción» es una de sus más importantes c:herramientas~ de dirección, en 
el sentido de que la comprensión común sobre la manera de llevar a 
cabo las cosas, le ha proporcionado algunas de sus ventajas competi
tivas. La de «Acción» considera que su cultura es única, un recurso a 
ser explotado, y un motivo de orgullo. Mientras que la cultura pue
de entenderse como algo simplemente presente en la «Multh .. , en la de 
.Acción. la cultura es una fuerza activa y consciente que debe ser 
resaltada y aprovechada. Por ejemplo, distintos grupos. funcion.al~, en 
especial los de fabricación, temian que a causa del rápido crecuruento, 
sus directivos nuevos no llegaran a adquirir la cultura, y así fundaron 
una serie de talleres de socialización concebidos para «enseñar» la cul
tura. De modo similiar, en la sección de recursos humanos, han sur~ 

gido diatintos proyectos encaminados a examinar el sistema de valores 
de la de .Acción. por medio de la publicación de estatutos, credos, doc
trinas e ideologias, donde se recoge aquello que para los directivos y em
pleados constituye lo más preciado de la compañía. A medida que la 
compañía crecía, oía una creciente alarma por la erosión que estaba 
sufriendo la cultura, y por el hecho de que las cosas ya no se hacían 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 capítulo, el problema 
cultural en la de .Acción. resulta del todo distinto del problema cul
tural en la .Multi •. En la de .Acción., el cambio cultural es visto como 
un producto no buscado de las fuerzas evolutivas. La directiva preferirla 
preservar y resaltar la cultura. En la «Multi., el cambio cultural es visto 
como algo que debe ser examinado racionalmente, y promovido en caso 
necesario. En mi labor asesora, descubrl que algunas partes de la cul
tura de la .Multi. correspondian a mi misión de incrementar la inno
vación. Por contra, algunas partes de la de .Acción. se mostraban po
sitivas y constructivas, y en cambio otras eran causa de frustración y . 
parálisis a medida que la compañía crecía. El dilema de la de .Acción. 
es saber si las partes convenientes de la cultura pueden preservarse 
según la compañía vaya· creciendo y diferenciándose. Otra Incógnita 
de la de .Acción. es lo que sucederá cuando el fundador sea rempla
zado por un directivo de la próxima generación, que bien puede ser 
una persona mucho más profesional, o una que no valore tanto la cul-
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tura fundlldora como claramente lo hace el de la primera generación. 
. El hecho de que uno pueda o deba cambiar partes de las culturas 

o culturas enteras, parece depender en buena medida de la antigüedad 
de la empresa, de la situación en que se encuentre dentro de .su entorno, 
de su tamaño y complejidad, y de la visión que sus directivos tengan de 
la situación. En los capítulos siguientes, analizaré de una manera más 
estricta algunos de los temas que deben ser considerados por los di
rectivos, así como los mecanismos a los que pueden recurrir si se apre
cia la oportunidad del cambio cultural. 
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12. ESTADIOS DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL Y 
MECANISMOS DE CAMBIO CULTURAL· 

La función de la cultura en la vida de un grupo cambia confor-
me madura el grupo. Al constituirse el grupo, su cultura ' cambiante 

\

' crea un entorno estable ' y predecible, y proporciona un sentido, una 
identidad, y un sistema de comunicación. Varias generaciones más tarde, 
ese mismo grupo puede descubrir que su cultura ha quedado tan im
plantada y se ha vuelto tan tradicional, que únicamente sirve para 

. reforzar las presunciones y los valores de los elementos más antiguos 
y conservadores del grupo. Aunque puede seguir ofreciéndose estabili
dad, tal vez ya no proporcione sentido ni identidad a aquellos segmentos 
del grupo que se muestran más sensibles a los cambios externos. En 
tales circunstancias, los elementos más j6venes y más orientados hacia 
el exterior del grupo suelen crear una «contracultura. contestataria, y 
la cultura global del grupo comienza a sufrir una pérdida de integridad 
(Martín y Siehl, 1983). En circunstancias todavia más extremas, puede 
producirse una revolución, una reestructuración, y el remplazo masivo 
de la gente, e incluso es probable que se dé un paradigma cultural ge
nuinamente nuevo (si bien las culturas de Francia, los Estados Unidos, 
la Unión Soviética y China, cambiaron en realidad muy poco a pesar de 
sus importantes revoluciones). 

La clase de cambio que puede producirse depende no sólo de la etapa 

(1) Algunas de las ideas que se discuten en este capítulo han sido examinadas 
en UD seminario sobre cultura empresarial realizado en el «Management Analysis 
Centerlt, Cambridge, Mass. La contribución 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 (Davis, 1982). 
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de desarrqllo de la empresa, sino, además, de su grado de apertura y dis
posición de cara al cambio, bien sea a causa de una crisis provocada 

CUADRO 5 . ESTADIOS DE CRECIMIENTO, FUNCIONES DE lA CULnmA. 
y MECANISMOS DB CAMBIO 

Estadio de crecimiento 

I. Nacimiento y primeros años 
Dominio del fundador, tal vez 
de la familia. 

Fase de sucesión 

Función de la cultura/Problema 

1. La cultura es UDa aptitud <lis
'tintiva y una fuente de iden
tidad. 

2. La cultura es el .aglutinante. 
que unifica a la empresa. 

3. La empresa se esfuerza por 
lograr una mayor integración 
y claridad. 

4. Fuerte énfasis en la socializa· 
cióo como evidencia del com· 
premiso. 

1. La cultura es un campe de 
batalla entre conservadores y 
liberales. 

2. Los sucesores potenciales son 
juzgados en función de que 
preserven o cambien los ele
mentos culturales. 

Mecanismos de. cambio 

1. Evolución natural. 
2. Evolución autodirigida a través de una terapia empresarial. 
3. Evolución controlada a través de procesos mixtos. 
4. .Revolución:. controlada a través de terceros . 

n. Adolescencia de la empresa 

1. Expansión de productos! 
mercados. 

2. Integración vertiCal. 
3. Expansión geográfica. 
4. Adquisiciones, fusiones. 

1. La integración cultural decli
na a medida que se crean 
nuevas subculturas. 

2. La pérdida de metas clave, 
valores, y presunciones, pro
voca crisis de identidad. 

3. Se ofrece la oportunidad de 
encauzar la dirección del cam· 
bio cultural. 

Mecanismos de cmnbio 

5. Cambio planillcado y desarrollo empresarial. 
6. Seducción tecnológica. 
7. Cambio a través del escándalo, explosión de mitos. 
8. Acrecentamiento. . , 
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Estadio de crecimiento 

In. Madurez empresarial 

1. Madurez o declinación 
de los mercados. 

2. Aumento de la estabili~ 
dad interna y/o estanca~ 
miento. 

3. Falta de motivación pa~ 
ra el cambio. 

Opción de transformación 

Opción d. destrucci6n 

1. Bancarrota y reorganización. 
2. Absorción y reorganización. 
3. Fusión y asimilación. 

EDGAR H. SCHEIN 

Función de ·la cultura/Problema 

1_ La cultura obliga a la innova
ción. 

2. La cultura preserva a las glo
rias del pasado, por ello se 
valora como una fuente de 
autoestima, defensa. 

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. 

1. La cultura cambia en los ni
veles paradigmáticos funda
mentales . 

2. La cultura cambia a través 
del remplazo masivo de las 
personas clave. 

Mecanismos de cambio 

9. Persuasión coercitiva. 
10. Renovación. 
11. Reorganización. destrucción, 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, 
serán por. lo demás distintas en cada etapa del desarrollo empresarial, 
y determmados mecanismos de cambio tendrán lll1a incidencia espe
cial en distintas etapas del desarrollo. 

En el cuadro 5 se recogen los tres principales períodos de desarrollo 
de las empresas, y, por cada periodo, los más importantes aspectos 
culturales y los mecanismos de cambio de mayor relieve. Esta deli
mitación de los estadios supone una teoría del desarrollo que pone 
el acento sobre la antigüedad generacional, las dimensiones y la com-
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plejidad4 Por antigüedad generacional entiendo el hecho de si la compa
fiJa la adnrinistra aún el fundador (primera generación), una familia 
que controla la compañia (segunda o tercera generación) , o un equipo de 
de profesionales que ejerce sólo un dominio y control relativos. Una com
pañía de primera o segunda generación puede llegar a ser' muy grande 
y compleja, mientras que una enteramente profesionalizada tal vez no 
pase de ser pequeña y simple. Desde un punto de vista cultural, la 
variable más importante es la antigüedad generacional. En compañías 
de antigüedad equivalente, sus dimensiones y complejidad, como vere
mos, tienen una importancia sólo secundaria, en tanto que su ·anti~ 
güedad es fundamental. 

Nacimiento y primeros años 

En el estadio 1, la del nacimiento y los primeros años de un grupo 
o empresa nuevos, el principal impulso cultural proviene de los fun-" 
dadores y de sus presunciones. El paradigma cultural que queda 'im
plantado, en el caso de que la empresa logre cumplir su tarea ,pri- ,.,> 
mordial y sobreviva, podrá entonces ser contemplado como la aptitud 
que distingue a la empresa, el fundamento de la identidad de sus miem-'. 
bros, y el «aglutinante. psicosocial del grupo. En esta primera fase, el 
grupo se preocupará sobre todo por diferenciarse del entorno y de 
otros grupos. El grupo volverá explícita su cultura, la unificará todo -lo 
que sea posible, y la enseñará firmemente a los recién llegados (o los 
seleccionará por su compatibilidad inicial). 

Este proceso puede apreciarse claramente en las compañías jóvenes 
de rápido crecimiento. Su autoimagen sobre la manera en que hacen 
las cosas está sólidamente articulada, es explicada detalladamente '-a" 
los recién llegados; y se rearticula a menudo en situaciones ambiguas 
o criticas. Cuando la compañia de «Acción. era joven, dos presunciones 
-1) la de que «cualquiera podia tener inventiva., y 2) la de que .las 
decisiones deben siempre actuarse a través del grupo_, se convir~ 
tieron prácticamente en «vacas sagradas;!), 

Respecto al concepto de aptitud distintiva, en las compañías jóvenes 
es posible apreciar preferencias por ciertas funciones empresariales. En' 
la de «AcciÓn>, .se prefería claramente la ingeniería y la fabricación: 
Para otras funciones no sólo era difícil adquirir jerarquia y prestigio, 
sino que además a los profesionales de esas funciones -esto es, los 
profesionales de ventas-, los directivos que pertenecían a la camp .... 
fiJa desde su origen, solían decirles que los vendedores nunca 'sabían 
de qUé estaban hablando, En la «Multi. persiste una preferencia similar 
hacia la ciencia y la investigación, pese a que la compañia es muchó riláS 
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veterana. Debido a que históricamente el departamento de Investigación 
y Desarrollo ha sido Ia base del éxito de la compañía, la ciencIa se 
define aún como Ia aptitud distintiva, pese a que cada vez más directi· 
vos admiten que el futuro depende ahora más de la comercialización, 
los estrechos controles financiero's, y la eficacia de las operaciones. 

Las aptitudes distintivas se definen usualmente con arreglo a las 
presunciones sobre la manera de en'carar el ambiente externo; pero 
en algunos casos la aptitud distintiva puede comprender presunciones 
sobre la manera en que los miembro's deben relacionarse entre sí, como 
en el caso de Ia empresa de cuidado de jardines que había 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
nimiento, conocían perfectamente el lado económico del negocio, de 
acuerdo con la teoría de que los empleados que se sienten totalmente . 
responsables y profesionales, sabrán atraer clientes y garantizarán una 
buena atención. La continuidad del éxito del negocio dependerá de la 
habilidad para mantener a los empleados identificados con Ia misión 
central. 

. Las implicaciones para el cambio en este estadio son evidentes. En 
compañías jóvenes y de firme crecimiento, la cultura tiene probabili· 
dades de ser fuertes porque 1) los principales creadores culturales si· 
guen presentes, 2) la cultura permite al grupo definirse a sí mismo, y 
le abre carnina en un entorno potencialmente hostil, y 3) muchos ele
mentos de la cultura han sido aprendidos como defensas contra la 
ansiedad, según el grupo ha ido luchando para construirse y mantenerse. 
Las propuestas para cambiar deliberadamente la cultura, bien sea en 
el interior o en el exterior, serán por ello con toda probabilidad igno
radas o rechazadas. En cambio, los miembros o coaliciones dominantes 
procurarán preservar y resaltar la cultura, a través del cambio de la 
estructura o de algún otro elemento manipulables de la situación. La 
única fuerza . que puede desbloquear una situación semejante, es una 
cris~s externa de supervivencia, manifestada en forma de una fuerte 
cafda del indice de crecimiento, un descenso en las ventas o en los be· 
neficios, el fracaso de un producto importante, o de algún otro aconte
cimiento que no pueda ser . pasado por alto. De producirse tal crisis, la 
siguiente etapa podrá automáticamente dar comienzo con la entrada 
de Wl nuevo alto directivo. Si el grupo fundador permanece intacto, lo 
n;¡ismo ocurrirá con Ia cultura, la cual sin embargo a partir de entonces 
puede evolucionar siguiendo un proceso de selección de híbridos, que 
se explicará más adelante. . 

Fase de sucesión. La fase de sucesión comprende una muy amplia 
variedad de subfases y procesos. La forma en que las compañías pasan 
del dominio de un fundador o una familia fundadora, al control de una 
segunda, tercera, o cuarta generación de directivos, tienen tantas va~ 
nantes, que sólo cabe identificar procesos y eventos prototípicos. 

., 
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El ptimero y por lo general más crítico de estos acontecimientos, 
es el cambio de un fundador por un jefe ejecutivo de una segunda ·',1 
generación. 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 aband~nar lo que 
ellos han creado (Schein, 1978). En el capitulo noveno, clté el caso 
extremo de J ones, un empresario que inconscientemente deseaba destruir 
su empresa, para demostrar así al mundo lo indispensable que era. 
Por otra parte, descubrí iguaimente a Smithfield, un em~resario cuya 
pasión era la de continuar creando nuevas empresas, gracIas a lo cual 
podía dejar las que tenían éxito en manos 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 apreci~ y no aprecIan de~ fun· 
dador, dado que casi toda la cultura verosimilmente estará refleJando · 
Ia personalidad del fundador. Surgen asl luchas entre los. «conserva-., 
dores., que se inclinan por la cultura fundadora, y los .hberales. co _ 
«radicales., que quieren cambiar la cultur~, en parte P?rqu,: preten~en <~ 
asentar su propia posición de poder. El pehgro en ·esta sltuaclón· conslste. ;:,~ 
en que los juicios sobre el fundador se proyectan sobre la cultura, y-qil~i • ;?: 

. en el intento de desplazar al fundador, gran parte de Ia cultura ,es . 
puesta en duda. Si los miembros de la. e,-"presa olvidan que I:' ·c:llt1;ll'e 
consta de una serie de soluciones aprendidas que han producldo· 'éxito¡ 
bienestar, e identidad, tal vez no hagan más que afanarse por caníbiar 
precisamente las cosas que valoran y necesitan. ,,-

En la compañia de Jones, se hicieron varios esfuerzoS por incorporar 
jefes ejecutivos< portadores de presunciones distintas! basadas en 'p~in~ ."'." 
cipios «profesionales» de dirección; pero las presunclOq.es sobre los de
rechos y privilegios de la familia, no hicieron más que imponerse en ·todo , 
momento, hasta provocar el despido del nuevo jefe ejecutivo desp~~s :d< ,~~ 
un perlado de seis. ·a dieciocho meses, con la excusa de que 'no líabla' ·· .. : 
logrado realmente entender nuestro negocio •.. En la compañia de' .A,?" ,~. 
ción» · se han hecho repetidos esfuerzos por mcorporar a terceros con 
nuev~s enfoques respecto al manejo del negocio;. sólo q,;,e ~si ~egan a 
ser demasiado distintos, los candidatos no conSlguen ru slqulera pa~ 
sar el proceso iniclal de entrevistas. Se ha produc!do i~ente una 
considerable rotación de esas personas durante su pruner ano de empleo, 
lo que en buena medida puede ser considerado como una «expulsion. d~ .". 

hecho. . .. 1 
En esta fase, suele ignorarse lo que es la cultura empresarIal y . o 

que la misma hace por el grupo, asl como la .manera en que ~ llegadc 
a constituirse. Por ello, los procesos de suceslón deben conceblfse ;l?ar~ ~""! 
asentar esas partes de la cultura que ofrecen una identidad, una 'aptituu, 
distintiva y una defensa contra Ia ansieda~. Lo. más probable es 9-ue .:esc 
proceso sólo pueda conducirse desde el mtenor, ya que un sUjeto ex· 
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.traño dificilmente podrá entender . las complejidades de los temas cul
turales y las relaciones afectivas entre fundadores y empleados. 

La primera sucesión efectiva suele servir para desbloquear la em
presa. En 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 equipo reducido a una directiva multisectorial. El 
fundador se mantiene en el control, sólo que ahora cuenta con un 
equipo con el que comparte de forma creciente las responsabilidades. 
Las variables críticas 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 formación y enseñanza que se les imparta. 

La preparación para la sucesión suele ser psicológicamente proble
mática tanto para el .fundador como para los sucesores potenciales, por 
cuanto los empresanos 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 desempeñar esos papeles, Como cabe que designen a sus suce
sores, pero que eviten darles la responsabilidad que requerirían para 
dominar convenientemente su trabajo, supuesto que bien podemos deno
minar síndrome del .Príncipe Alberto», recordando que la reina Victoria 
no concedió a su hijo demasiadas oportunidades para aprender a ser 
rey. Este esquema suele producirse especialmente en casos de transmi-
sión de padres a hijos. . 

Cuando la alta dirección o el fundador establecen los criterios para 
la sucesión, 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 habrá de producirse un cambio cultural sus
tantivo, sino un denodado esfuerzo por clarificar, integrar, mantener y 
desarrollar la cultura, sobre todo porque ésta se identifica .con el fun
dador. 

Mecanismo de cambio 1: Evolución natural. Si la empresa no está 
sometida a una fuerte presión del exterior, y si el fundador o la familia 
fundadora se mantienen durante largo tiempo, la cultura evolucionará 
simplemente asimilando lo que funcione mejor a lo largo de los años. 
Esa evolución supone dos procesos básicos (Sahlins y Service, 1960; 
Steward, 1977; Mckelvey, 1982) : el de evolución general y el de evolu
ción específica. 

La evolución general hacia la siguiente etapa histórica de desarrollo, 
supone diversificación, complejidad, altos grados de diferenciación e iri. 
tegración y la síntesis creativa de nuevas y más elevadas formas. En 
este concepto está impllcita la presunción de que los sistemas sociales 
poseen una dinámica evolutiva, como la descrita en capítulos previos 
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en relació'f a los pequeños grupos. Al igual que los grupos, las empresas 
atraviesan también etapas lógicas, pese a que no se ha demostrado ' :,~ 
inequívocamente cuáles son esas etapas y cuál es la dinámica interna 
que genera la evolución. Los -elementos de la cultura que actúan como 
defensa, probablemente se conservarán y fortalecerán a lo largo de los 
años, pero también cabe que sean redefinidos y desarrollados dentro 
de una estructura integrada y más compleja. Las presunciones básicas 
pueden retenerse, sólo que la forma en que se manifiestan puede variar, 
creando nuevos esquemas de comportamiento que a larga revierten 
sobre las presunciones básicas. No todos los sistemas tienen la capa
cidad de evolucionar hacia mayores grados de complejidad, si bien la 
evidencia de que los sistemas humanos pueden · seguir esa evolución es 
aplastante. 

La evolución espedtica supone la adaptación de detennínadas partes 
de la empresa a sus propios entornos. Así, una empresa de alta tecno
logía desarrollará técnicas altamente refinadas en el plano de la Inves
tigación y el Desarrollo, mientras que una compañía de productos de 
consumo dedicada a la alimentación o a la cosmética, desarrollará téc
nicas altamente refinadas en el plano de la comercialización. En cada 
caso, las cliferencias reflejarán importantes presunciones subyacentes so
bre la naturaleza del mundo y la experiencia de crecimiento vivida por • 
la empresa. Por lo demás, si las distintas partes de la empresa ocupan 
distintos entornos, cada una de esas partes evolucionará para adaptarse 
a su propio entorno (Lawrence y Lorsch, 1967. [1.]) 

La evolución general puede apreciarse claramente en la .MultÍ», a 
través de su crecimiento y desarrollo desde oficinas de ventas regio
nales en una diversidad de países, a compañías enteramente integradas 
en cada uno de los distintos e importantes países.- Las compañías .de 
cada país aprendieron a adaptarse al entorno tecnológico, económico, 
social, y de mercado que les era propio, para, durante el proceso, ganar 
cada vez más independencia .respecto a las unidades funcionales de las 
oficinas Centrales. Para' que la compañía pudiera mantener su integridad 
como sistema global, tuvo que cambiarse su estructura reduciendo las 
oficinas centrales y volviendo más estratégica la función de la alta direc
ción. Si la compañía hubiese optado por desmantelar la estructura de 
sus divisiones, y hacer recaer los beneficios y las pérdidas sobre los 
países, ello habría representado un mayor cambio cultural en la evolu
ción general, por cuanto habría supuesto el cambio de una presunción 
central sobre la misión de la compañía, derivada de la estructura de 
producción propia de las divisiones. La reafirmación de la estructura 
de las divisiones,. la negativa a participar ampliamente en nuevos nego
cios mediante adquisiciones y la reafirmación de que la compañía estaba 

(1) La Empresa y su entorno. Colección cGesti6n e Innovación_. Plaza & J anés, 
1987. 
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fundada en la ciencia y la tecnologia, constituyeron una clara opción 
por mantener la integridad cultural básica. Pero la evolución tenía que 
ser dirigida; de allí que se hicieran, como se describió en el capítulo 
anterior, adaptaciones en la estructura y cambios procedimentales. 

Mecanismo de cambio 2: Evolución autodirigida a través de la terapia 
empresarial. Si uno entiende que la cultura es en parte un mecanismo 
de defensa para evitar la incertidumbre y la ansiedad, deberá 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 creación de 
una imagen propia, permite que se produzca una redefinición cognos
citiva, y en esa medida puede a su vez ser causa de cambios sorpren~ 
dentes. Probablemente se necesitará la participación de terceros para: 
1) desbloquear la empresa; 2) ofrecer una seguridad psicológica; 3) cola· 
borar en el análisis de la naturaleza defensiva actual de la cultura; 
4) mostrar a los individuos clave de la empresa la manera en que la 
cultura aparentemente está actuando, y 5) colaborar en el proceso de 
redefinición 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 compañía, por ejemplo, no 
podía realizar una transición vital porque tradicionalmente había defi
nido la comercialización en términos mercantiles muy limitados, debido 
a lo cual otorgaba escaso valor a la función. Sólo cuando los ejecutivos 
clave lograron una auténtica visi6n personal del criterio que tenían 
sobre la comercialización, y después de redefinir cognoscitivamente el 
proceso, fueron capaces de adoptar la presunci6n de que la comerciali
zación podía ser útil, así como de cambiar su política de contratación 
y de conceder a sus directivos comerciales un poder más efectivo. 

Muchas de las intervenciones que a lo largo de los años se han 
registrado en la de .Acción», pueden ser consideradas terapéuticas, en 
.cuanto su objetivo consistía en crear una visión. Por ejemplo, en una 
junta anual en la que se discutía el pobre rendimiento de la compañía, 
la cúpula directiva terminó siendo presa ·de una actitud depresiva, que 
se quiso explicar del siguiente modo: «Para funcionar mejor sólo nece
sitamos que nuestro presidente o alguno de sus lugartenientes clave, 
opte por una dirección y nos señalen el camino a seguir .• Algunos de 
los que conocíamos la cultura oímos esto no como una demanda realista, 
sino como el deseo de contar con una solución mágica. Yo debía, de 
acuerdo con el programa, ofrecer una corta exposici6n sobre la cultura 
de la compañía, así que aproveché la oportunidad para plantear la 
siguiente pregunta: «¿ Considerando la historia de esta compañía, y la 
clase de directivos y personas que hay aqul, creen realmente que, si las 
órdenes fueran dictadas desde la cúpula, ustedes las acatarían? Hubo 
un largo silencio, seguido de algunas sonrisas cómplices, y por fin co- · 
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menzó un debate más realista sobre la manera en que el grupo, ¡unto, 
podría procurar demarcar su dirección. 

No siempre es necesario desvelar las defensas. A veces basta con 
identificar la manera en que operan, de . modo que sus consecuencias 
puedan ser juzgadas con realismo~ si se consideran demasiado" costosas, 
cabe interponer una reacción compensatoria. Por ejemplo, el empeño 
de la de «Acción. 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 decisión dada es correcta. · Con el creci
miento de la compañía; los costes de esa · defensa han aumentado, no 
sólo. por el tiempo siempre mayor que se invierte en tomar una decisión, 
sino por lo que se tarda en confrontar la misma con otros que no se 
han formado en la compañía, cuyas opiniones, si no pueden enjuiciarse, 
no servirán para resolver los problemas. Puede entonces optarse por: : 
1) desvelar el mecanismo, lo que es dificil de hacer a menos que se 
halle algún modo de refrenar la ansiedad que se desencadenará a corto 
plazo (por ejemplo, encontrar un líder fuerte que absorba la ansiedad?·;: 
2) crear mecanismos compensatorios (por ejemplo, hacer que las ·reuirlo-· 
nes sean menos frecuentes pero más largas, o clasificar las ·decisione,s 
y buscar el consenso sólo respecto a algunas o hallar el modo de ac:e: 
lerar las reuniones), y 3) descomponer la compañía en unidadesmás~ 

. pequeñas, en las que quepa aplicar el proceso consensual gracias a éJ.u~< 
la gente puede conocerse entre * y desarrollar procesos consensuru.e~ 
eficientes. \ . '" 

Casi toda la esfera del cambio planificado y el desarrollo empresarial, 
opera según el modelo de terapla y autovisión (Schein, ·1969). Lo que 
. tiene que presumirse es que el sistema se halla motivado para ·el ciUnb~o ' 
y dispuesto a contar con una visió~ propia¡ por mucho sufrimiento que 
ello pueda comportar. Con todo, en ocasiones las empresas necesitan 
verse en verdaderos · problema·s, p.ara llegar a reconocer que necesitan 

. ayuda, y aun entonces no suelen recurrir a la ayuda adecuada. Desgrii:-" 
ciadamente, las empresas no son en este aspecto distintas de los indi-
viduos. I 

Mecanismo de cambio 3: Evolución 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 algún modo cambiar para poder garantizar 
la supervivencia, ¿cómo puede una empresa joven conducir tal cambio · 
sin perder su identidad? Un proceso consiste en cubrir selectivamente 
los puestos claves con «híbridos J, esto es, .sujetos integrados. que se 
han . formado en la cultura y son aceptados, pero cuyas presunciones 
personales se apartan algo de ~ lineas maestr~, para inclinarse. por 
la necesidad de una transformac19n de la compama. Cuando tales drrec
tivos. son situados en puestos cl.8ve, suelen provocar en los demás ' la 
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siguiente reacción: .No nos gusta lo que está haciendo por cambiar e! 
lugar, 'pero al menos es uno de los nuestros.» 

Para que este mecanismo 'funcione, algunos de los más veteranos 
líderes de la compañía deben tener una visión de lo que falta, lo que 
implica que ante todo deben desprenderse de algún modo de su propia 
cultura mediante un proceso terapéutico. Pueden obtener esa visión por 
medio de preguntas de los miembros del consejo, o a través de asesores, 
o bien mediante programas educacionales en los que tengan contacto 
con otros líderes. Si los líderes reconocen entonces la necesidad del cam· 
bio, pero no saben cómo llevarlo a cabo, podrán 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 compañía altamente centralizada que se había formado 
con la presunción de una extrema autonomía y delegación hasta para 
los niveles más bajos, descubrió que con el crecimiento rápido "estaba 
.perdiendo el control», en cuanto que estaba perdiendo su capacidad 
para coordinar y formular una estrategia coherente. Los altos directivos 
sabían que la introducción de un tercero en un puesto clave sena recha· 
zada, por lo que gradualmente cubrieron distintos cargos de la direc
ción de divisiones con directivos que se habían formado en el sector de 
fabricación, donde habia 'primado siempre una mayor disciplina y cen
tra1ización. Estos directivos se desempeñaron dentro de los márgenes 
de la cultura, pero implantaron gradualmente una mayor centralización 
y disciplina. 

La sucesión formal de la directiva, cuando el fundador o la familia 
fundadora renuncian finalmente al control, ofrece una oportunidad para 
cambiar la dirección de la cultura, siempre que el sucesor sea la clase 
adecuada de ln'brido, en cuanto que representa lo que la empresa nece
sita para sobrevivir, y aun cuando su aceptación 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 creación de un ln'brido 
mediante la inclusión durante algunos años de un tercero, destinado a 
ser el sucesor de! fundador, en la junta directiva. Si acepta la cultura 
y es aceptado por la compañía, podrá entonces desempeñar con éxito 
su cargo. 

Mecanismo de cambio 4: .Revolución. dirigida a través de terceros. 
Una compañía joven y en crecimiento puede seleccionar a terceros para 
cubrir los puestos clave, con la justificación de que la empresa necesita 
ser dirigida más .profesionalmente.; esto es, que necesita incorporar 
herramientas modernas de dirección que el fundador no poseía. El re
curso a terceros es también lo más usual cuando la compañia atraviesa 
dificultades económicas debidas a deficiencias que se asocian con la 
cultura del fundador. Dyer (1984) ha examinado este mecanismo de 
cambio en distintas empresas. Aparentemente, el siguiente escenario es 
e! prototipico: 1) la empresa experimenta una sensación de crisis, moti· 
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vada por un descenso del rendimiento o algún tipo de fracaso en el 
mercado, y concluye que necesita un nuevo liderazgo; 2) simultánea· 
mente se produce un debilitamiento del «esq!-1ema de preservación., 
en el sentido de que los procedimientos, las creencias y los símbolos 
que sostienen la vieja cultura se desmoronan; 3) un nuevo líder con 
nuevas presunciones 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; S) la crisis se contiene, la compañia se da cuenta 
que está otra vez encauzada, y al nuevo líder se le otorga conflanza, y 
6) las nuevas presunciones se implantan y refuerzan mediante una serie 
nueva de actividades del esquema de preservación. La gente puede 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 líder no se gana la confianza por la mejora lograda, será 
obligado a renunciar, situación ésta bastante común en compañías de 
primera generación. . 

Para entender enteramente la dinámica del proceso descrito por 
Dyer, sena obviamente necesario saber más sobre el por qué y el cómo 
los mecanismos del esquema de preservación se debilitan. Una causa 
de ese debilitamiento es el cambio en la posesión. Por ejemplo, cuando 
los fundadores renuncian a ' la posesión de la compañia, tal cambío 
estructural reduce sustancialmente su capacidad para continuar impo
niendo sus presunciones , sobre la empresa, y franquea la entrada a 
luchas de poder entre diversos elementos, lo que, a su vez, debilita 
cualqllÍ.er tipo de presunción 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 recurrentes 
y su arqultectura física; 2) las anécdotas y símbolos de la empresa, y 3) la 
clara articulación de su filosofía y estatutos. Por tanto, mucho es lo que 
hace falta «debilitar» ,antes de que el nuevo líder pueda incorporar sus 
propias presunciones. 'No debe asombrar que los terceros tengan difi· 
cultades para cambiar las culturas. 

-Adolescencia- empresarial 

Cuando la familia fundadora deja de detentar la propiedad o la posi· 
ción dominante que confiere el desempeño de los puestos clave, o cuando 
pasadas algunas generaciones la empresa ha crecido has:a el punto de 
que el número total de los directivos ajenos a la familia, sobrep:,"a 
el número de los miembros de la familia, hablamos de «adolescenCIa', 

.. 
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Desde ' una perspectiva cultural, la- empresa se enfrenta ahora -a una 
situación muy distinta. Se halla afianzada y debe sostenerse a través 
de un crecimiento continuo y un proceso . de renovación. En este mo
mento debe optar por proseguir ese crecimiento bien a través de la 
expansión geográfica, o por la creación de productos nuevos, la apertura 
de nuevos mercados, la integración vertical al objeto de mejorar sus 
costes y recursos, las fusiones y las adquisiciones, la sectorialización o 
la ampliación. La historia -del crecimiento y desarrollo de la empresa 
no es necesariamente una buena pauta para saber 10 que ocurrirá en el 
futuro, ya que el entorno puede haber cambiado, y, 10 que es aún más 
importante, los cambios internos pueden haber alterado las fuerzas y 
debilidades propias de aquélla. 

Mientras que en el período de crecimiento la cultura constituia un 
aglutinante necesario, los más importantes elementos de la cuitura se 
hallan ahora institucionalizados o implantados en la estructura y en los 
procesos básicos de la empresa; por consiguiente, . el conocimiento de 
la cuitura y el deliberado propósito de construir, integrar, o conservar la 
mism~, poseen ahora menos importancia. La cultura que la empresa 
ha adquirido durante sus primeros años se da ahora por asumida. Los 
únicos elementos que tienen probabilidades de ser conscientes son los 
credos, los valores dominantes, los eslóganes de la -compañía, los esta
tutos, y otros pronunciamientos públicos que recogen lo que la compañia 
pretende ser y defiende, es decir; sus teorías y valores expresos (Argyris 
y Schon, 1978; Deal y Kennedy, 1982; Ouchi, 1981). En esta etapa, resulta 
difícil descifrar la cultura y lograr que la gente la comprenda, por cuanto 
está demasiado implantada en las rutinas. Puede incluso ser contrapro
ducente dársela a conocer a la gente, a no ser que haya alguna crisis 
o algún problema que resolver. Los directivos consideran el debate cul
tural corno algo molesto e irrelevante, especialmente si la compañia está 
adecuada y ampliamente establecida. Por otra parte, las -expansiones 
geográficas, las fusiones y las adquisiciones, así como la introducción de 
nuevas tecnologías, requieren ser valoradas con cautela, de modo de 
determinar si las culturas que pretenden integrarse o fusionarse son, 
en efecto, compatibles. 

En esta etapa, además, puede haber firmes fuerzas favorables a la 
difusión cultural y a una menor integración, debido_ a la formación de 
poderosas subcult]lTas y a que es difícil mantener una cultura muy inte
grada en una empresa grande, diferenciada y geográficamente dispersa. 
Por lo demás, no es necesariamente cierto que todas las unidades cul
turales de una empresa deban estar uniformadas e -integradas. Varios 
conglomerados con los que he trabajado han dedicado un tiempo consi
derable a decidir si era oportuno esforzarse por la preservación o, en 
algunos casos, la construcción de una cultura común. ¿Los costes de 
tal esfuerzo merecen la pena? ¿No existe acaso hasta el peligro de impo
ner presunciones a una subunidad, que tal vez no- correspondan en -
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absoluto a ~u situación? 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 corno totalidad son menos evidentes, por 10 que el 
problema de conducir el cambio cultural es más complejo y v~ado. 

En este estadio, las fuerzas desbloqueadoras pueden provemr tanto 
del 'exterior como del interior, como ocurna en el primer estadio: 
1) toda la empresa o partes de ella pueden experimentar dificultades 
económicas, o fracasar de algún modo en el cumplimiento de las metas 
claves, por cuanto el entorno ha cambiado de un modo ~ignificativo, . y 
2) en el interior de la empresa pueden producirse destructlvas luchas de 
poder entre subculturas. Ambas clases de fuerzas pudieron ap;eciarse 
en la «Multi», antes del lanzamiento del Proyecto de ReconverSIón des-
crito en el decimoprimer capítulo. Algunas de las divisiones estaban 
sufriendo un 'constante declive, al extremo de que toda la salud econó-
mica de la «Multi. fue puesta en duda, por lo que hubo de emprender"e 

) 

';; 

7_ "; 

un importante programa de revalorización y cambio. Al nllsmo tie~pó, 
los grupos funcionales de las compañias regionales se enfrentaban, ",;,éJa c'i 
vez más a las oficinas centrales de la empresa, y se quejaban de , ~ " !<~~ 
detracción de los beneficios producida por la pesada carga que les impo- _, 
oían las «infladas» oficinas centrales. En compañias organizadas ~,,-io- . :'; 
nalmente, suelen presenciarse auténticas luchas inter~pales ent~e' ,.~~ , .. ~,' 
ciones como las de ventas, fabricación, ingeniería, comercialización, e in- fA 
vestigación y desarrollo, debido a que cada uno de estos grupos .desátr~ ~.;...;i 
lla una firme subcultura basada en su -bagaje profesional y en su adap· 
tación a un "';torno específico (Lawrence y -Lorsch, 1967). - --

En el primer estadio, lo vital es lograr la integración y una identidad 
específica; de allí que las luchas de poder entre individuos e incJusogru' 
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, chpques "entre individuos, por cuanto es dable ""que" .... :':~; .. ; 
esté fundada en presunciones 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 conducción del proceso de cambio en este estadio, una vez que 
la empresa ha sido desbloqueada, resulta más complicada, ya que la ero.
presa difícilmente será consciente de su cultura, como l~ era en el . pn
mer estadio. Lo único que conoce son sus eslóganes y IDltoS. Los direc
tivos clave requieren poseer ahora una visión más profunda del con
tenido de su cultura y del proceso cultural que tal vez esté en marcha, 
para lo que probablemexite nec~siten recurrir a algunas intervenciones 
terapéuticas, como paso previo a otro, tipo de cambios. 

Mecanismo de cambio 5: Cambio planificado y desarrollo empres<ú 
ríal. Buena parte del trabajo de los conductores del desarrollo empre· 
sarial, persigue la unificación de distintas y opuestas subculturas, ayu-
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dando a la coalición dominante o a la directiva del sistema de clientes a 
concebir la .m:mera de integrar constructivamente las múltiples ag~n
das de los distmtos grupos (Beckhard y Harris, 1977). Los distintos con
flictos que se ~7sarrollan exigen el concurso de intervenciones que pro
muevan una VISIón mutua y el fomento de un compromiso que reordene 
~.metas de la co~pañía. Ese compromiso parece siempre implicar una 
VISIón 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
péuti~s. pensa?-as para aumentar la auto\' isión , pero luego prosiguen 
con distintos tIpOS de programas de cambio dirigido, en los cuales el 
asesor externo. puede desempeñar distintos papeles que faciliten el pro
ceso . . El cambIO cultural no suele ser un objetivo per se, sólo que el 
cambIO cultural suele ser inevitable si la causa de la dificultad es un con
fli~to entre subc:uturas en el marco de la empresa. Debido. a que ahor a 
eXIste toda una literatura sobre esta forma de cambio, no abundaré más 
aqtú sobre ella (véanse Bennis, 1969; Beckhard, 1969; Beckhard y Harris, 
1977; Bennis y otros, 1976; French y Bell, 1978; Beer, 1980). 

Mecanismo de cambio: 6 Seducción tecnológica. En un extremo esta 
categoría incluye la difusión de la innovación tecnológica y distin~ for
mas de ccon:n-acultura:D, allí donde las nuevas tecnologías han sinuosa
~ente ~bIado enteras culturas. En el extremo opuesto, incluye la 
m?",,~uccIón delibe:ada y dirigida de tecnologías específicas, con miras 
a lDStigar en los Inlembros de la empresa una nueva conducta la cual 
a su vez, les exigirá reexaminar su cultur-a actual y tal vez adoptar nu'; 
vos valores, creencias y presunciones. Los procesos de difusión y «con
tracultura» no serán aqui tratados en detalle, por cuanto cuentan tam
bién con una extensa literatura, tanto en la teoría empresarial como 
en la antropología. Me centraré pues en situaciones donde el objetivo 
d~ la ?úpula directiva consiste en reducir lo que considera una excesiva 
diverSIdad cultural, para lo que deliberadamente introduce una tecnolo
gía aparentemente «neutra. y «progresista», y cuyo propósito es el de lo
grar que la gente piense y se comporte en términos comunes. 

Muchas compañias han introducido programas para la capacitación 
de líderes, basados en modelos tales como el «Blake Managerial Grid» 
(Blake y Mouton, 1964), al objeto de impartir a todas las esferas de la 
dirección, un vocabulario y unos conceptos comunes. La presunción que 
subyace ,en esta estrategia, es la de que un nuevo lenguaje común en Un 
área cultural determinada (<<de qué manera se relaciona uno con los su
bordinados») , obligará graduahnente a los miembros de la empresa a 
adop.tar un marco común de referencia que a la larga dará lugar a pre
sunClo~es comunes. Es dudoso que una estrategia sinrilar baste para 
prodUCIr un verdadero cambio cultural. Sin embargo, el programa si que 
logra reducir la diversidad inicial por la creación de un vocabulario 
común y de un esquema conceptual que permite resolver los problemas 
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propios d<¡l trato con la gente. A medida que la empresa vaya exten
diendo su historia 'y solucionando crisis, podrá ir graduahnente desa
rollando nuevas presunciones subyacentes . 

La práctica actual de introducir ordenadores personales en distintas 
esferas de la dirección, y la asistencia obligada a cursos de capacitación, 
pueden tener como linaJjdad semejante función unificadora. Los altos 
directivos aprecian una diversidad excesiva en las presunciones que 
gobiernan las decisiones de la directiva, y sacan a relucir la cuestión 
introduciendo una tecnología que obliga a tomar conciencia de las pre
misas y estilos de l~ toma de decisiones. Algunos directivos ven además 
en la tecnología la oportunidad para imponer las presunciones que sub
yacen en esa misma t~cnología nueva, como por ejemplo la importancia 
de la precisión, la medición, la cuantiiicación, la construcción modelo, 
etcétera, en cuyo caso tal vez sea más propio hablar de persuasión coerci
tiva tras el proceso de seducción, si bien en muchos casos la seducción 
se concibe simplemente para hacer tIflorar la diversidad cultural, de ma
nera que pueda ser encarada. 

Otro ejemplo de seducción tecnológica lo brinda un directivo que ha
bia advertido que el volumen de memoranda en su empresa se ha
bia vuelto ingobernable, provocando la presunción de que en realidad 
no hacia falta ocuparse de ningún memorándum. Debido a qué los di
rectivos hablan aprendido a hacer caso omiso de los memoranda, se 
hablan establecido mecanismos adicionales de comunicación, lo que 
recargó en exceso el sistema, con efectos devastadores sobre el inter
cambio de información. El directivo convenció a la compañía para que 
instalara un sistema de comunicación electrónico a modo de experi
mento, sin vincular de ningún maCla éste a su diagnósitco sobre la 
sobrecarga de información. Desde su instalación, los directivos pudieron 
contar con una alternativa al sobrecargado sistema de llanIadas tele
fónicas y memoranda. Al comienzo, ' los directivos lo utilizaban como 
un medio para asegurarse de que sus mensajes eran transmitidos, debido 
a lo cual sólo se acudia al sistema para procesar mensajes importantes. 
Como los mensajes eran pocos, recibian respuesta, y asi el empleo del 
sistema se vio reforzado. · El sistema de memoranda y el uso de los 
teléfonos se fueron graduahnente atrofiando, de modo que al final el 
exceso de información se vio notablemente reducido, al tiempo que se 
aprendJa e implantaban nuevas presunciones sobre lo que uno puede 
y debe comunicar. Este directivo está convencido que de haber abordado 
directamente el problema de la sobrecarga de información, apenas se 
habrían hecho cambios superficiales, y la presunción subyacente de que 
nadie se ocupaba realmente del contenido de los memoranda, no ha
bria sido tratada. 

La seducción tecnológica puede igualmente ser coercitiva. Un direc
tivo se hizo cargo de una compañJa de transportes creada cien años 
atrás por cédula real, y que se había forjado una firme tradición aire-
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dedor de sus camiones azules y el escudo real que éstos llevaban pin
tado en sus lados (1). La compañía estaba perdiendo dinero por no bus
car con energía nuevos conceptos sobre la forma de ofrecer el transpor
te. Después de observar la compañía por espacio de algunas semanas, 
el nuevo jefe ejecutivo ordenó intempestivamente y sin dar explicaciones, 
que toda la escuadra de camiones fuera pintada enteramente de blanco. 
Huelga decir que produjo consternación: acudieron delegaciones a instar 
al presidente a que reconsiderara, hubo protestas por la pérdida de iden
tidad, previsiones de un desastre económico completo, y otras formas 
de oposición. Todo ello fue oído con paciencia, pero el presidente 
simplemente reiteró que quería que se acatara lo dispuesto, y pronto. 
Zanjó la oposición impidiendo que la demanda fuera negociable. En 
cuanto los camiones fueran pintados de blanco, los conductores advir. 
tieron que la gente se mostraba curiosa por lo que habían hecho, y pr& 
guntaba cuál era el nuevo logotipo que iban a colocar en los camiones. 
~llo obligó a los empleados de todos los niveles a meditar sobre el nego
CIO del que formaban parte, y promovió el enfoque hacia el mercado que 
el presidente habia estado intentando implantar. Correcta o incorrecta
mente, había asumido que no podia lograr ese enfoque mediante una 
simple rogativa. Tenia que llevar a los empleados a una situación en la 
que no les quedara elección. 

Lógicamente, hemos de admitir que mucha gente se opone a las 
nuevas tecnologías porque correctamente estima que sus presunciones 
culturales están siendo recusadas y amenazadas. Los cambios tecno
lógicos no sólo desbaratan los esquemas de comportamiento, sino que 
además obligan a examinar, y si cabe cambiar, las presunciones su¡" 
yacentes. 

Mecanismo de cambio 7: Cambio a través del escdndalo y la explosión 
de l os mitos. A medida que una compañía madura, desarrolla una ideo
logía positiva. y una serie de mitos sobre su manera de actuar, lo que 
Argyns y Schon (1974, 1978) ponen bajo el epígrafe de «teorías expresas»; 
al . mismo tiempo, continúa operando por otras presunciones, que ellos 
mIsmos denominan «teorías en USO », las cuales vienen a reflejar con 
mayor precisión lo que realmente acaece. Por ejemplo, la teoría expresa 
de una empresa puede ser la de que toma en ·consideración las exi. 
gencias. individuales a la hora de decidir los desplazamientos geográ
ficos; s~ embargo, su teor1a en uso -la de que cualquiera que rechace 
un destmo queda relegado de las promociones- a la larga niega la teo
ría ~xpresa .. La teoría expresa de una empresa que afirme que emplea 
técrucas raCIOnales en la toma de decisiones, recurriendo a estudios de 
mercado para la introducción de productos nuevos, puede quedar des-

(1) Este ejemplo ha sido blindado por Geoffrey Lewis, de la Universidad de Melbourne. 
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plazada pon la real tolerancia de los enfoques y proyectos domésticos de 
algún directivo clave . 

Allí donde existen esas incongruencias entre ~as teorías e~resas y 
en uso encuentra más clara aplicación este mecarusmo de cambIO. Nada 
cambi~ hasta que las consecuencias de la teoría en uso p~ovoca.n un es· 
cándalo público y notorio que no puede ser o~tado, eVItado o recha-
zado. Por ejemplo, en la compañia que se preCIaba de tomar e~ ,?uenta 
ios sentimientos individuales en los traslados a otros palses, se SUICIdó ':" 
alto ejecutivo que había sido asignado a un puesto que no de~eaba. DeJÓ 
una nota que fue dada a conocer a la Prensa, en la cual expli<:aba clara· 
mente que la compañía lo había Qbligado ~ acep:ar un destino por él 
no querido. Este acontecintiento expuso de ImproVls,: un ele:nent.o d~ la 
cult de tal forma que no cabía ni el rechazo ru la raclOnallZacló,;,. 
La ~~';,;añía instauró inmediatamente una serie nueva de procedi
mientos basados en la teona expresa, y pudo. abandonar .Ia teoría en uso 
porque sus consecuenciaS nega~ivas eran ahora notona~. E:t;' , el caso 
del proceso de toma de decisiones controlado por un directivo c1a:ve, 

.,; 

,~ 

lo que al cabo ocurrió fue uno de los productos que aqué: ~bía ·pro
movido, fracasó tan rotundamente, que tuvo .que hace,:se publica la re- ! .,; 

construcción hecha sobre los motivos de su mtroduccI6n. El . papel d.el :; 
directivo en el proceso fue revelado por subordinados descontentos: y al _\; 
calificarse de escandaloso, aquél fue trasladado de su puesto, e ~e. 
diatamente se ordenó que se sigwera un proceso más formal para la m· 

;'~ traducción de los productos. : . . 
En estos ejemplos, fueron los eventos exte:nos .10s que .preCIpltaron 

el cambio, pero uno bien puede imaginarse SItuacIones en las que .Jos 
. sujetos integrados «inventan» escándalos, a fin ~~ pro."ocar al~os de 

los cambios que pretenden, procediendo a tranSmItir la infOl;naclón al áu, 
gar y en el momento justos. Esa transmisión de informaCIón suele .. 

l · I ti'd de que lo que hacen es exponer las finirse como «sop OJO, en e sen o . , ;I>' . .. " ...... -',.~ .. ",r>::. 
incongruencias internas. Dado que los soplos son capaces de preCIp,tar 
una crisis que puede forzar el reexamen de al~s de las presunCIOnes . 
culturaies cabe entender por q).¡é la gente los reCIbe con cautela y por 
qué las e;"presas acostumbran castigarlos. 

Mecanismo de cambio 8: Acrecentamiento. Algunos tipos ~e cam· 
bio se realizan mejor si uno paciente pero constantemente se ~lIVe. de . 
cualquier oportunidad para encauzar a la empresa en .a~guna ~lrecclón. 
El acrecentamiento significa que en toda área de de.clSlón baJO la re.s-

onsabilidad de un directivo, la decisión se enfoc~ ~elteradame~te haCIa 
!:na nueva serie de presunciones, pero cada deCISIón en partIcu:: .7e

resenta sólo un cambio menor. Una versión de este concepto em· 
iroducida por Quino (1978) para explicar lo. que él apreCIÓ como~1 

oceso real por el que se implanta la estrategIa en las empresas. Los lí· 
~:res no motivan grandes cambios, pese a tener una ide,,: clara del punto , 
al que quieren llegar. En lugar de ello, buscan oportunIdades para rea .. _.. ... 
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lizar ~bios n;e,:ores, examiD~ constantemente la actuación de estos 
cambios, y se lnrutan a recurnr a eventos fortuitos para llevar al sis
tema hacia la dirección deseada. 

Tal proceso cambia partes de la cultura lentamente y durante un 
largo período de tiempo, especialmente si entre esas decisiones de acre
centamiento figura el remplazo de personas que ocupan puestos clave 
por. otras con pres~ciones diferentes. Los procesos de selección de eje: 
cutivos y contr.ataclón de p~rs?nal sor:, en este sentido, poderosos pro
cesos de cambIO cultural, SI bien al tiempo son muy lentos. Pero aun 
cuando no se control~ la cont~atación y la selección, cabe provocar gra_ 
d~ente un cambIO Impomendo. transformaciones en el comporta
mIento qu~ se~ causa de dIsonanCIa, y, durante un tiempo, poner a la 
gente er; sltu,ac16~ de ~arse cuenta que ya no actúa con arreglo a sus 
presuncIOnes preVias. S.I la conduc;ta nueva triunfa y queda implantada, 
podrá resultar más fácil de cambiar las presunciones para adecuarse a 
la .",?nducta, que de~plaza: la .conducta par~ adaptarse a las presunciones 
~ngmales, como la mvestigaclón sobre la disonancia ha demostrado (Fes
tinger, 1957; C?oper y Croyle, .1~84). Este proceso puede producirse ca
lladamente y sm que sea perCibido por la conciencia de modo tal que 
un d1a los miembros de la empresa descubren que las ~osas son realmen. 
te di~tintas, si bien ignoran en qué momento ha podido realizarse el 
cambiO. . 

.Tich~ (1983) ha observado que las empresas pueden llegar a verse en 
senas. dificultades, si no logran percibir los pequeños pero constantes 
cambIOS que se producen en su entorno. Relaciona este proceso con el 
«fenómeno de la rana cocida., en la cual la rana que está metida en 
la olla, no llega a percibir su muerte si la temperatura del agua se va 
elevando poco a pOC? En la p~icologfa .de la percepción se sabe perfec
tamente que es factible cambiar el «ruvel de adaptación. de una per
sona, aume';'tando o. disminu~endo los estimulas por debajo del nivel de 
«IND." o 'Just notlceable difference. (diferencia apenas perceptible). 
Así, SI queremos que alguien se adapte a una habitación muy iluminada 
un medio de conseguirlo consiste en aumentar la luminosidad de mod~ 
tan gr~dual, que la persona no pueda llegar a percatarse de los cambios. 
DellIllsm? modo, una cultura pu.ede cambiar tan lentamente, que duran
te largo tiempo no llegan a perclbirse los cambios. 

Otra metáfora, -darle la vuelta al barco., alude a algo distinto en 
to,,:,o al acrec-:n~ento. Hace ver que incluso cuando el líder sabe 
haCia dónde qmere Ir y se muestra dispuesto, exige tiempo y energía lo
grar que un amplio número de personas acepte otras presunciones bási
cas respecto a algo fundamental. Las grandes empresas se muestran com
p.actas .debi?o al elevado. número de personas que las integran. Exhiben 
CIerta ~e~cI.a que neceSIta ser superada para cambiar la dirección. De 
mod~ simi1ar, la metáf?ra, .Roma no se hizo en un día., nos recuerda . 
que, mcluso cuando ex!ste consenso sobre la dirección a seguir, se ne-
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cesita un enqrme esfuerzo para trasladar los conceptos a la realidad, e 
implantarlos en las rutinas. Así los directivos expertos en cambios, ha
blan de plazos de cinco a diez años para cualquier proyecto de cambio 
sustancial. El Proyecto de Reconversión de la .Multi. fue relativamente 
rápido, ya que se llevó a cabo en tres años, pero no supuso .ningún cam
bio cultural importante. Los directivos de la .MultÍ> se dieron además 
cuenta de que el proyecto no habla concluido por el solo hecho de 
anunciar formalmente la clausura de los trabajos de equipo. 

En definitiva, la adolescencia empresarial es el período en el que los 
directivos cuentan con mayores posibilidades de decidir la oportunidad 
y la forma de encauzar los temas culturales, y en el que por ende deben 
saber perfectamente diagnosticar el lugar en el que está y hacia el que 
se dirige la empresa. En el caso de empresas que afronten ambientes 
cada vez más turbulentos, bien se podrá abogar no por culturas fuertes, 
sino flexibles, donde la flexibilidad giraba sobre la diversidad cultural, 
y no sobre la uniformidad o la relajación en la aplicación de las presun
ciones culturales. 

Madurez y/o estancamiento y declive de la empresa 

El siguiente y último estadio a considerar es quizás el más importante 
desde el punto de vista del cambio cultural, ya que algunas empresas 
descubren que durante un largo período de tiempo, segmentos signifi
cativos de su cultura se vuelven disfuncionales en un medio competitivo 
dinámico. Se llega a este estadio cuando la empresa ya no tiene capa
cidad para crecer por haber saturado sus mercados o porque sus pro
ductos se han vuelto -obsoletos. No es algo que esté necesariamente 
correlacionado con la antigüedad, las dimensiones o la suma de genera
ciones de directivos, sino que más bien refleja la interacción entre la 
producción de la empresa y las oportunidades y constreñimientos am
bientales. 

Con todo, la antigüedad tiene importancia cuando se precisa un cam
bio cultural. Si una compañía ha gozado de una larga historia de éxito 
contando con determinadas presunciones sobre sí misma y su entorno, 
difícilmente querrá poner en duda o reexaminar esas presunciones. In
cluso si llegan a cobrar conciencia de sus presunciones, los miembros 
de la compañía se inclinan por mantenerlas, por cuanto justifican el 
pasado y son para ellos la razón de su orgullo y autoestima (Sofer, 19(1). 

Tales presunciones actúan ahora como filtros que impiden a los direc
tivos clave entender las estrategias alternativas para la supervivencia 
y la renovación (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 
serán ni tan siquier~ entendidas si DO se ajustan a la vieja cultura, mien. 
tras que otras, aunque hayan sido entendidas, encontrarán resistencia. 
No cabe ponerlas en práctica en la empresa porque la gente simplemente 
no comprendería o aceptaría 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 habían vencid9; los amenazaban competidores más jóvenes, más 
flexibles, y más agresivos; y no era seguro que «quedara por inven
u;r~ tanto como para ju~tificar el insistente énfasis sobre la investiga
CIón. La compafiía necesItaba volverse más innovadora en el plano co
mercial, pero la cultura estaba constituida en torno a la investigación, 
y los vendedores con ideas difícilmente lograban atraer la atención 
de la cúpula directiva. El propio departamento de investigación necesi
taba adecuarse mejor al mercado, pero se seguía creyendo en posesión 
de la verdad. Hasta los altos directivos capaces de apreciar el dilema, 
estaban atrapados por la cultura, dado que no podian recusar o des
plazar a ciertos investigadores con poder, y por cuanto la cultura dic. 
tanIinaba que había que mantenerse al margen de las parcelas de los 
demás. Como vimos en el capítulo precedente, la «Multi :o abordó estos 
probleIn:as reduciendo algunas de sus divisiones, pero DO cambió sus 
presunclOnes sobre el papel de la ciencia y la investigación. 
, En una situación semejante, se puede básicamente elegir entre una 
más rápida transformación de partes· de la cultura, mediante algún tipo 
de «renovaci~nD, para permitir que la empresa sea nuevamente adapta
ble, o ~estrulT el grupo y su cultura promoviendo una reorganización 
total, bIen sea a través de fusiones, adquisiciones o declaraciones de 
insolvencia. En cualquier caso, para la ejecución del proceso hace falta 
contar con directivos de cambio nuevos y capacitados, formando parte 
de esa ejecución el desbloqueo de la empresa para que el cambio 
pueda ser factible. Tal desbloqueo suele proceder de fuerzas esencia!
mente coercitivas. 

Mecanismo de cambio 9: Persuasión coercitiva. El concepto de 
persuasión coercitiva tiene su origen en mis estudios sobre prisioneros 
de guerra que en su cautiverio de tres a cinco años o más, durante y des
pués de la guerra de Corea, sufrieron grandes cambios en sus creencias 
y. actitudes. (Schein, 1961). La clave para entender algunos de los dramá
ticos cambIOS sufridos por los cautivos, consistió en reconocer que si uno 
no cuenta con vías de escape, queda sometido a fuertes fuerzas desblo
q,ueadoras que, tarde o temprano, harán que uno halle nueva informa
CIón, l~ cual permitirá que se produzca una redeíinición cognoscitiva. Así, 
los pnSlOneros ,,:1 comienzo negaban con vehemencia su culpabilidad, 
creían que era ndiculo que se les acusara de espionaje y sabotaje, se · 
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ofrecían a ha,,"r confesiones falsas (que, en todo caso, no ñacían más que 
provocar castigos más severos), y procuraban defenderse por otros 
medios, pero ' en ningún momento cuestionaban la base de sus presun
ciones. Después de meses o años de tormentos, interrogatorios, maltra
tos, hostigamiento por parte de los celadores, adoctrinamiento, y la ame
naza que permanecerían en prisión para siempre a menos que vieran la 
luz e hicieran una confesión sincera, los prisioneros comenzaban a bus
car una respuesta. Y la encontraban cuando lograban darse cuenta que 
términos como «culpabilidad», «crimen", «espiOnajeD y «sabotajeD, te. 
nían significados distintos en cada cultura y sisteID<l político. Conse
guían hacer confesiones sinceras de culpabilidad al comprender que las 
postales que recibían poclian ser tergiversadas como portadoras de men
sajes estratégicos, y que el aprehensor medía los crlmenes no por el 
daño real, sino por el potencial. La culpabilidad queda establecida desde 
que uno era arrestado, ya que el gobierno cometía errores. Desde que 
redefinia cognoscitivamente conceptos como los de culpabilidad y cri
men, el prisionero se hallaba en camino de resolver su problema. 

¿Qué tiene que ver todo esto con el cambio cultural? Las situaciones 
en las que los elementos de la vieja cultura 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 situación similar, radica ante todo en cerrar las 
salidas, y luego en intensificar la~ fuerzas revocatorias, mientras se brin
da una seguridad psicológica. ~sto es algo difícil 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 difícil abandonarla. Recusando constante
mente las antiguas presunciones, como en el caso elel directivo que exi
gió pintar los camiones de azul, Impiden que la gente pueda seguir soste' 
niéndolas .. Respaldando y recompensando reiteradamente toda muestra 
de aceptación de nuevas presunciones, brindan seguridad psicológica;,·Si -
encuentran suficiente · seguridad psicológica, los miembros del grupo 
podrán comenzar a exanIinar, Yi si cabe abandonar, algunas de sus de' 
fensas cognoscitivas. . 

Mecanismo de cambio 10: Renovación. La renovación, en cuanto 
«mecanismo», es propiamente la descripción de una combinación de 
distintos mecanismos, engarzados en un programa único por un directivo 
de cambio talentoso o un equipo de agentes de cambio. En los ·casos de 
renovación que he podido observar O de los que he oído hablar, ha 
llamado mi atención el hecho de que a lo largo del proceso de cambio 
pudieran aplicarse todos los mecanismos previamente descritos. La pri
mera condición para el cambio, como siempre, es la de que toda la cul~ 
tura empresarial sea desbloqueada. Bien a causa de realidades exter
Das que amenacen la supervivencia de la empresa, o bien por las visio
nes y planes nuevos que sostengan el consejo directivo o la coalición 
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directiva dominante, la empresa debe llegar a reconocer que algunos 
de sus pasados modos de pensar, sentir y hacer las cosas, son realmente 
obsoletos. Si resulta necesario, el directivo del cambio recurre a la per
suasión coercitiva para provocar el desbloqueo. Una vez que la empresa 
esté desbloqueada, el cambio será factible si se cuentan con: 1) un di
rectivo o equipo renovadores, 2) una idea cIara del punto hacia el que 
necesita encaminarse la empresa, 3) un módelo 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 proceso fracasará. 

La clave tanto para desbloquear como para dirigir el cambio, está en 
saber procurar tina seguridad psicológica que permita a los miembros 
del grupo soportar la ansiedad que conlleva el reexamen y el cambio 
de partes de su cultura (Schein, 1980). Para dirigir la renovación, debe 
contarse con la visión 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 deberá conducirse de manera que sea considerado necesario, 
y tramitarse con arreglo a algunas de las profundas presunciones cultu
rales cuya preservación pueda eventualmente precisarse. En el caso de 
la cMulth, 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, así como que a la gente real
mente se le concediera opciones mediante la propuesta de una serie de 
convenios económi~os, y que cada caso fuera tratado individualmente. 
La presunción de que la gente era importante se mantuvo durante el 
proceso, incluso cuando la gente era apartada. 

Las renovaciones usualmente exigen la participación de todos los 
. miembros de la empresa, de manera que los elementos disfuncionales 
de la vieja cultura puedan ser claramente percibidos por todo el mundo. 
El proceso de formación de nuevas pronunciaciones es por tanto un 
proceso de redefinición cognoscitiva que se realiza a través de la en- . 
señanza, la preparación, el cambio de la estructura y los procesos donde 
sea necesario, la reiterada observación y recompensas de quienes den 
muestras de aprender los nuevos modos, la creación de eslóganes, 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 renovación está en todo caso en la voluntad de compeler. 

Mecanismo de cambio 11: Reorganización 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 físi
camente un grupo, es decir, Ia continuidad de una determinada cultura, 
esa cultura por definición queda destruida, y que el grupo que enton
ces comience a funcionar, procederá a crear una cultura propia y nueva. 
Este proceso es traumático, y por consiguiente no suele ser empleado 
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como estrategia premeditada, pero puede resultar apropiado cuando la 
supervivencia económica esté en peligro. 

Conclusión 

. En este capítulo se han descrito distintos mecanismos que los agen-
tes de cambio emplean para cambiar la cultura. Como se señaló, la cul
tura cumple distintas funciones en las distintas etapas de la empresa, 
por lo que los problemas de cambio son también distintos en cada 
etapa. En la etapa ' formativa de una empresa, la cultura tiende a ser una 
fuerza positiva de crecimiento, que requiere ser elaborada, desarrolla~a 
y articuiada. En la adolescencia de la empresa la cultura se hace dis
tinta. El decidir qué elementos requieren ser cambiados o p reservados, 
constituye uno de los mayores problemas estratégicos que los direc
tivos deben afrontar en esta etapa. En la fase de madurez y declive, 
la cultura suele volverse parcialmente disfuncional, y debe cambiarse 
en algunas áreas, lo que crea problemas más drásticos a los direc
tivos. 

En cualquier caso debe entenderse que el proceso de cambio conlleva 
determinadas fuerza~ desbloqueadoras, y que estriba en revocar infor
mación y en crear seguridad psicológica, así como en procurar algunos 
mecanismos que motiven la redefinición cognoscitiva como un medio 
para desarrollar nuevas presunciones. Aunque no es mucho lo que se 
ha dicho al respecto, el proceso de cambio debe además ofrecer la po
sibilidad de rebloquear, lo que se produce cuando los nuevos elementos 
culturales consiguen resolver los problemas o reducir la ansiedad. 
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13. ANÁLISIS DEL PROCESO DE CAMBIO 

La manera en que se procede al análisis del cambio .cultural, depende 
del marco de referencia que cada uno posea, así 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 diseño y la implantación de los cambios culturales, deberán com
partir las mismas presunciones sobre el cambio en cuanto tal. Como 
demostraré más adelante, ese consenso sólo podrá alcanzarse si somos 
del todo explicitas en nuestras presunciones. 

Marcos de referencia distintos 

Como Smith (1982) apropiadamente ha señalado, lo que definimos 
como «cambio» 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 cambio 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 '!Il historiador que reconstruye los eventos. En función 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 
alcance, apreciaremos bien el cambio 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· 
mediatamerite afectada, y aquella que intente provocar el · cambio, per· 
cibirán con toda probabilidad cambios reales, mientras que el miembro 
que no se vea afectado o el observador externo, ·probablemente no lle· 
guen a apreciar ningún· cambio, y se preguntarán por la causa de tanto 
barullo. La percepción 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, tendrán más probabilidades de percibir cambios. Si la perspec
tiva temporal es a largo plazo, será la persona no afectada la que tendrá 
más probabilidades de percibir tendencias y cambios históricos, que ·en 
cambio pueden pasar inadvertidos para las personas afectadas, por .P~o
ducirse . muy gradualmente. .• ;. 

Finalmente, el hecho de describir un cambio como efectivamente 
ocurrido, puede depender de los objetivos propios. Los políticos qulo 
prometen cambios, aprecian luego constantes pruebas de su realización, 
mientras que los que se aferran a una línea conse.rvadora, hallan ~eite. 
radas pruebas de estabilidad en aquellas áreas que pretenden capita
lizar. En mi propia conducta como .asesor, he observado que tiendo_ 
a apreciar cambios en las áreas 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 i y 
deplorar que no se haya llegado a más. 

Como ejemplo de lo que aquí sugiero, recuerdo el Proyecto de Re
conversión descrito ·en el capítulo decimoprimero, en el cual los ejecu
tivos que se enfrentaban a la jubilación ' anticipada, sus familias, y>16s ~"'· 
directivos directamente implicados en el proceso de jubilación, pudie-
ron apreciar dramáticos y drásticos cambios en la compañía, lamen
tando algunos el final de una época. Los directivos de las divisiones ren
tables, vieron esos ·mismos cambios como inevitables, afirmando que 
«ya era hora de que se hiciera ~1a1go" por reencauzar la compañía». Des-
de su punto de vista, las jubilaciones anticipadas representaban un pe .. 
queño paso hacia la reestructuración masiva, que estimaban habría de 
ser precisa. Algunos de los directivos de las áreas geográficas remotas, 
que durante años habían tenido que soportar severos programas · de 
control de costes, no apreciaron más que mínimos cambios en las ofici-
nas centrales. Y los directivos y asesores que esperaban un camhio 
cultural más profundo, que las presunciones se reexaminaran y redefinie-
ran realmente, simplemente no apreciaron ningún cambio. Estas dife
·rencias en la percepción, 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 • . ¿ Qué es precisamen· 
te lo que se va a cambiar, y cómo van a medirse la resistencia y e l im
pacto potencial? 

Intenciones y motivaciones 

Cuando nos ocupamos de sistemas sociales (en tanto que opuestos a 
unidades biológicas), no hallaremos nada parecido a un =bio o mu
tación espontáneos. No hay rayos cósmicos que impacten sobre los ge
nes sociales para producir cambios . imprevisibles. Existe siempr e al
guien en el interior o en el exterior del sistema, que tiene algún motivo 
para procurar que algo pase. E l resultado real puede registrar una com
pleja interacción de las fuerzas puestas en juego por las distintas pr e
tensiones de los distintos actores, pero en cualquier caso el resultado 
nunca será fortuito o imprevisible. La única dificultad puede estribar 
en que los eventos y las interacciones sean tan complejos, que no resulte 
práctico intentar desentrañarlos . 

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 están. 
Como Lewin (1952) señaló hace mucho, en el sistema existen siempre 
fuerzas que tienden hacia el cambio y fuerzas que tienden hacia el equi
librio y la estabilidad; de ahi que los sistemas humanos vivan en un 
«equilibrio cuasiestacionario». 

Desde el punto de vista de un observador externo de amplia per s
pectiva, gran parte del cambio observable puede parecer espontáneo 
o fortuito, por la imposibilidad de reconstruir con precisión los autén
ticos eventos causales. Por ejemplo, una compañía que atraviesa difi
cultades económicas, a lo mejor contrata un nuevo jefe ejecutivo que 
«resulta poseer precisamente el tipo de personalidad que se necesitaba 
para salvar la compañía., y que así se diga, «¿No ha sido una suerte 
que el consejo de dirección encontrara a la persona que precisamente 
se necesitaba?». De hecho, cabe que uno o más de los miembros del 
consejo, junto con sujetos integrados, hayan plimeado durante años 
una estrategia que obligara a pensar en una persona determinada para 
ocupar el puesto, que esa persona haya sido preparada secretamente du
rante afias, que una intensa actividad politica precediera el nombramien
to, y que el consentimiento fuera «negociado»; pero sólo unos cuantos 
sujetos integrados habrán estado al corriente de todo ello. 

En el terreno de la sociodinámica, por tanto, puede hacerse la mis-
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ma clase !de presunción que hiciera Freud en el terreno de la psicodiná
mica: la de que no existen accidentes psíquicos o eventos fortuitos . 
Cuanto puede decirse, en efecto, es que los eventos sociodjnárnjcos están 
ultradeterminados; esto es, que son tantas las fuerzas que pueden cm
pujar a un evento en una dirección determinada, que difícilinente habrá 
alguna explicación histórica plausible. Por ejemplo, en la .Multi» fue 
un cambio estructural de primera magnitud la redistribución de las 
responsabilidades entre los miembros del comité ejecutivo. Dicha re
distribución, al anunciarse, fue recibida como un hecho sumamente 
dramático, sin que pudiera entenderse el porqué y el cómo de su eje
cución, pero hacia el cual al menos cabía apreciar que presionaban las 
siguientes fuerzas : 1) El pobre rendimiento de · algunas divisiones podia 
ser responsabilidad de los miembros del comité ejecutivo encargados 
de las mismas; por tanto, el desplazamiento de esas responsabilidades 
franqúearia la entrada a una administración más 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 con la gente 
se verían en problemas para implantar el programa: 3) El presidente y 
los miembros del consejo querfan hallar una excusa para situar a dos 
de los «mejores» miembros del comité ejecutivo al frente de las divi
sionés con mayores problemas, para asegurar as! su solución; 4) no ha
bía habido rotación de responsabilidades en el comité ejecutivo durante 
algún tiempo; sin embargo, esa rotación se consideraba deseable de cara 
al desarrollo, y 5) en las reuniones para planificar el Proyecto de Recon
versión, algunos miembros del comité ejecutivo habían adoptado una 
actitud muy defensiva respecto a sus divisiones, lo que permitió al res
to del grupo constatar que aquellos no podrían implantar programas de 
cambio claros y consistentes. Etcétera. A un historiador le resultaria 
extremadamente difícil desentrañar las interacciones y formular una 
serie precisa de causas. Con todo, los eventos apenas son fortuitos. 

Todo cambio, P9r .tanto, está motivado. Pese a ello, muchos cam
bios no siguen la dirección que las personas que los motivan pretenden. 
En otras palabras, mucho de lo que realmente ocurre a consecuencia 
de los esfuerzos iniciales 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 acción, o bien porque no se han percatado de la actua
ción simultánea de otras fuerzas. Ese cálculo errado es especialmente 
probable cuando los miembros de una unidad cultural se empeñan en 
cambiar la conducta, los valores o las presunciones de otra unidad cul
tural, sin conocer con segurídad el modo en que su propia conducta será 
interpretada en la otra unidad cultural. Ello puede dar origen a conduc
tas que ninguno de los grupos había previsto, y que exigirán bien una re
definición cultural, o bien una serie íntegra de nuevas presunciones cul
turales (Sahlins, 1981). 

Excelentes ejemplos de este proceso los brinda Sahlins en su análi-
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sis de la relación entre la partida de exploración bntán1ca mand,lCja 
por el capitán Cook y los hawaianos, que culminó en ~779 con el as,:' 
sinato de aquél por los nativos. La llegada de Cook se ajustaba a la Dll' 

tología hawaiana relativa al advenimiento de un dios blanco, como tamo 
bién podian ajustarse a leyendas rituales las varias visitas q~e realizó 
poco después. El mito explica c6mo surge . siempre un COnflIcto entre 
los jefes actuales y los dioses, el cual por lo general es resuelto me· 
diante la muerte ritual del dios, de manera de revitalizar el poder de los 
jefes por la asimilación del dios. 

Cuando en febrero de 1779 el capitán Cook abandonó las islas, igno
raba que se había completado un ciclo de la prevista. aparición. y que no 
se esperaba que volviera al menos dentro de un año. 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 constituyó un 
evento inesperado e inoportuno. Cook se dio cuenta del contraste entre 
la fria recepción de ahora y las muy amistosas de antes, pero natural· 
mente no supo qué interpretación darle. Al surgir un conflicto a· causa 
de un .hurto» perpetrado por los hawaianos, Cook desembarcó y tomó 
como rehenes a algunos jefes para exigir la devolución de su equipo. Se 
inició entonces un violento enfrentallÚento en la playa, alguien lanzó 
una primera flecha contra Cook, e inmediatamente el -hecho se transfor~ 
mó en la muerte ritual prevista para una visita posterior (más de cien 
hawaianos apuñalaron a Cook después del lanzallÚento de la primera 
flecha). Cook fue luego glorificado por haber cumplido su misión como 
un dios, y la consiguiente y firme identificación de los hawaianos con 
los británicos se prolongó durante varias décadas, determinando pro
fundamente el curso de los eventos políticos y económicos de las islas. 

Sahlins documenta igualmente cómo la agresiva conducta sexual de 
las nativas, fue interpretada por -los marineros como una prostitución 
voluntaria, cuando en realidad estaba motivada por su deseo de unirse 
con «dioses» y procrear hijos divinos, al tratarse de algo culturalmente 
deseable. El hecho de que los marineros lo juzgaran en el plano de la 
prostitución, sin embargo, los llev'ó a brindar regalos a las mujeres, con 
el efecto secundario de crear importantes ventajas económicas para los 
hombres hawaianos, quienes así pasaron a estimular la entrega de las 
mujeres. Lqs hawaianos sentían predilección por los instrumentos de 
hierro, sin que por \ su lado los marineros tuvieran reparos en despren
derse de cosas esenciales, y así llegaron incluso a sacar clavos de la cu· 
bierta del buque (con lo cual probablemente lo averiaron, obligándolo 
a regresar a las islas). 

El próspero intercambio de sexo por distintos objetos materiales 
era idóneo 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 más 

. enérgicos con los nativos, si bien al tiempo notaron que su poder esta· 

/ 
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ba menguAndo, debido a los cambios que a la sazón se producían en la 
estructura del papel sexual, por ser las mujeres las que mantenían las 
relaciones sexuales, y las que en consecuencia estaban logrando aumen
tar su fuerza econóllÚoa. A Cook le produjo perplejidad la creciente 
agresividad de los jefes para con los .lugareños, pero nunca pudo enten
der las causas sociales de esa conducta. La consideró una . prueba de la 
naturaleza primitiva de los nativos. 

En efecto, lo que ocurria lo explica Sahlins del modo siguiente. En 
la estructura social ha~aiana, las mujeres sufrían una clara segregación 
en cuanto que debían observar estrictos tabúes respecto a lo que comían 
y con quién comían (no con hombres) . Ello permitía que el papel del 
varón fuera muy claro. Sin embargo, cuando las mujeres se encontraron 
a bordo con sus enamorados, se les incitó a romper los tabúes, lo que 
hicieron comiendo y uniéndose a los hombres. El reconocimiento de que 
los tabúes habían sido rotos sin que ocurriera ningún desastre, y que 
no cabía castigar a las mujeres porque gracias a ellas se estabanconsi· 
guiendo bienes valiosos, obligó a reinterpretar algunas de las categorías_ 
estructurales más esenciales de la sociedad, y a dar posteriormente paso 
a un cambio político no buscado ni previsto. 

En concreto, si el papel de la mujer, en cuanto que claramente .su
bordinado y limitado por objetos tabú, se vio atenuado, ello, a su vez, 
atenuó la predollÚnancia absoluta del papel masculino, con lo cual, ' y 
dado que el poder en la sOcie,dad estaba vinculado al papel masculino; 
el poder de los jefes se fue gradualmente socavando. Sahlins señala 
que estos hechos fueron resultado de la interacción de complejas, ' pero 
comprensibles fuerzas, que habían provocado un cambio cultural me· 
diante la implantación de una conducta originalmente inadecuada · al 
paradigma cultural, y que por consiguiente exigió nuevas interpretacio
nes para racionalizar lo que estaba ocurriendo. 
. La historia real es extraordinariamente compleja, dificil de -.desen
trafiar, y como tal un ·líllÚte cuitural. De allí que, y de acuerdo con 
Sahlins, la cultura simplifique; y reinterprete los eventos para adecuar, 
los a esquemas con sentido cultural. La versión de los hawaianos re· 
salta el papel de Cook en las leyendas religiosas, mientras que los 
libros de historia americana que pueden adqulrirse hoy en Hawai, re· 
saltan los factores econóllÚcos y políticos, 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 
desentrañar como el cambio social de la clase referida por Sahlins. Dis
tintas presunciones culturales de distintas unidades de la empresa in· 
teractúan de formas imprevistas, dando lugar a una nueva conducta que 
habrá luego que adecuar a los paradigmas culturales existentes, o que 
tal vez obligue a revisarlos. Sólo que raramente analizamos los eventos 
empresariales con la escrupulosidad histórica y etnográfica que nos pero 
mitiría conocer lo que realmente ha pasado y el porqué. 
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Presunciones teóricas y modelos Implícitos 

Buena parte del debate relativo a la posibilidad de que detennina
das estrategias de cambio funcionen, puede deberse a la mala compre;>
sión de las presunciones implícitas sobre 10 que el proceso de cambIO . 
«realmente» es. En concreto, cuando aludimos a un «cambio., pode:nos 
tener en mente cualquiera de los distintos modelos de procesos báSICOS 
existentes. . .. 

El cambio como un proceso evolutivo general. Las presuncIOnes Im

plícitas de este modelo son laS de que las fuerzas ~el ~bio tienen 
su origen en el grupo, y que éstas son naturales e meVltables. Por lo 
demás se suele suponer que existen esta4ios evolutivos de orden pro
gresiv~. El .ciclo de vida empresarial. (Kimber1y y. Miles, 198.0)' reco
noce desde su mismo titulo que las empresas atraVIesan un oclo «na
tural., que suele establecerse por analogia con la evolu~ión bioló.gica 
(McKelvey, 1982). Por ejemplo, y de acuerdo con .una sene de teónc~s , 
las empresas pasan de la autocracia al pate":,alismo, d~ :uu . a algun 
tipo de burocracia, y luego a modelos consultivos y partic:,p~~VOS. Así 
como algunos antropólogos estiman que las socIedades prumtlvas evo
lucionan hacia civilizaciones complejas, el modelo evolutivo supone que 
las autocracias de primera generación evolucionan hacia <;omplejas. bu
rocracias industriales, y que Incluso pueden llegar ~ leJOS (HarblSon 
y Myers, 1959; Bennis, 1966; Bennis y Slater, 1968; Likert, 1967). . 

Este modelo conlleva por 10 general la teoría de que las etapas SI
guen un orden secuencial, y que la ev~lución procede des~e fonnas in
feriores y simples, hacia formas supenores y más complejas. L~ buro
cracia' procede siempre de un estadio autocrático, el estado-oaCl6n del 
feudalismo, etcétera. Algunas ramas de la antropología están elaboradas 
sobre teorías de evolución general, en el entendido de que todas las 
sociedades inevitablemente atraviesan la misma secuencia evolutiva, si 
bien dichas teorías pueden discrepar en lo que respecta a la naturaleza 
de los verdaderos estadios, y en las razones que subyacen en el proceso 
evolutivo (Steward, 1955; SalIlins y Service, 1960; Service, 1971). Los 
modelos de evolución empresarial carecen además de una clara teoría 
sobre aquello que conduce el proceso de un estadio o forma hacia otro. 
La capacidad para aprovechar la energia del entorno me.diante una tec
nología en creciente perleccionamient~ (Salilins y SerVIce,. 1960), o. la 
capacidad para procesar cantidades SIempre mayores de informa::,ó~ 
compleja en un entorno cada vez m~ turbule,:to, pueden ofrecer mdi
cios del por qué las formas empresanales cambIan y se hacen más com
plejas (Galbraith, 1973; Perrow, 1979; Thompson, 1967). 
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El campio como .un proceso de adaptación, aprendizaje, o evolución 
específica. Aquellos agentes de cambio que sostengan como modelo im
plícito alguna versión de la evolución general, se mostrarán predispues
tos a mjnjmjzar las manipulaciones externas, y a buscar mecanismos 
de cambio que saquen provecho de la dinámica interna. Muchos teóri
cos del cambio, especialmente aquellos iofltridos por la teoría del apren
dizaje de Skinner (Skinner, 1953), presumen que lo que ocurre en el in
terÍDr del sistema de aprendizaje, no es tan importante de entender 
como lo que ocurre en ¿,¡ 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 o a adaptarse al 
entorno. En cierto sentido, las oportunidades 'y restricciones del en
torno, seleccionan aquellas propiedades grupales que ex~reman las po
sibilidades de supervivencia del grupo. El agente de cambIO que se apoye 
en esta teoría, destacará las manipulaciones del entorno en cuanto que 
claves para el cambio. 

El cambio como un proceso terapéutico. El agente de cambio que 
se apoye en un modelo terapéutico, presumirá que el cambio proviene 
del Interior del grupo, sólo que como consecuencia de la Interacción en
tre sujetos integrados y terceros, y que el objetivo del cambio es el de 
mejorar la capacidad de adaptación o el grado de integración del gru
po. En este modelo está implícita la presunción de que el cambio se re
laciona de algún modo con la actuación de un agente de cambio~ cuyo 
propósito es el de mejorar la situación, en contraste con la actuacIón de 
las fuerzas más impersonales que están implícitas en el modelo evolu
tivo y en el de adaptación. 

Lo más análogo a la terapia de cambio cultural es el trabajo que 
realizan los terapeutas de familias o grupos, qtrienes definen en prin
cipio a sus clientes como un sistema social, y no como uno individual. La. . 
terapia fantiliar se 'ocupa directamente de una clase de cambio cultural, 
en cuanto que la unidad .fantiliar no desarrolla tan sólo una cultura 
grupal propia sino ' que además representa una unidad socializadora 
de la cultura ~Iobal, correspondiéndole por ello la transmisión directa 
de la cultura a la generación siguiente (Madanes, 1981, 1984) . Los mode
los de terapia exhiben muchas de las variaciones que aquí se han des
crito a propósito de los modelos de cambio, desde aquellas que resal~ 
la aparición de las presunciones inconscientes (Bio, 1959), .hasta aquelli;S 
que inciden sobre la modificación de la conducta a partir de la teona 
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, y el heclIo de que los 
humanos están siempre incltridos en grupos. . . 

Algunos terapeutas familiares intentan provocar una redeflniclón 
cognoscitiva directamente a través de distintas estratagemas atípicas o 
intervenciones cparadójicas. (Haley, 1973, 1976; Watzlawick, Weakland 

--
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y Fish, 1974; Fisch, WeakIand y Segal, 1982). Por ejemplo, un paciente 
deprimido puede revelar que su depresión se debe al constante fracaso 
de sus encuentros sociales, que al s6lo brindarle relaciones pasajeras e 
insatisfactorias, lo paralizan y le impiden establecer cualquier contac
tb social. Ante ello, el terapeuta advierte que en realidad le resulta 
enormemente ventajoso estar deprimido ya que ello hace que se recluya 
en casa y lo mantiene a salvo de encuentros pasajeros e insatisfactorios. 
Lo que había sido visto como un estado de ánimo destnlctivo e insano, 
se proyecta ahora como un probable sentimiento saludable y valioso, 
que le abre nuevas vías de ·pensainiento al paciente, 0, por ofrecer otro 
ejemplo, cabe que al paciente se le pida que lleve al limite su depresión, 
para que se dé cuenta de lo que es estar «realmente» deprimido, pero 
que lo haga en determinados momentos del día, preferentemente cuando 
le gustaría hacer otra cosa. La presunción de que los sentimientos no 
están bajo nuestro control, se ve directamente recusada por el impera8 
tivo de extralimitar el sentimiento execrado, generando así la idea de 
que si uno puede extralimitar un sentimiento, puede igualmente hacer 
lo contrario. 

. Otra versión más extrema, la llamada «terapia penitente», obliga al 
paciente a cumplir tareas pesadas en sustitución del comportamiento 
sintomático. Así, a la persona que padece de insomnio se le orde11f' que 
permanezca levantada cinco noches seguidas, o, si no consigue .conciliar 
el sueñó una nocbe determinada, que corra dos ,millas, y que repita esa 
penitencia cada noche que no logre dorinir. Estas intervenciones están 
pensadas para cambiar las presunciones que el paciente tiene sobre 
sí mismo, y sobre la naturaleza de los sentimientos y los síntomas. 

¿Qué relación guarda todo esto con el cambio cultural? La cultura 
actúa 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, además 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 n¡.etas. El directivo descrito en el 
capítulo duodécimo, que ordenara pintar los camiones de reparto de 
blanco para fomentar el interés por hacer rentables los servicios de 
reparto, se valía del equivalente de dichas intervenciones atípicas o pa
radójicas. Muchas de las técnicas de seducción o persuasión coercitiva, 
son efectivas gracias a que generan percepciones nuevas, con lo cual 

. facilitan la exteriorización y el examen de las presunciones. 
A nivel grupal, y conforme a este mismo enfoque, el terapeuta que 

se ocupe de sistemas familiares intentará, en lugar de trabajar con la 

LA CULTURA EMPRESARIAL Y EL LIDERAZGO 299 

persona epterma de la familia, identificar al miembro de la familia me
jor capacitado para generar cambios de conducta, para seguidamente 
trabajar con esta persona. Así, a la esposa de un marido deprimido que 
se haya vuelto totalmente inactivo e incapaz de realizar la' más simple 
labor doméstica, se le encarga~ la tarea de controlar atentamente la 
conducta del marido, y la de recompensar sistemáticamente toda tarea 
que realice en el hogar. Al marido se le advierte que su problema no es 
la depresión, sino su imposibilidad de ser responsable, y se le enco
miendan algunos quehaceres simples, que la esposa deberá controlar. 
O bien puede ocurrir · que a ios hijos de 'una pareja con problemas ma
trimoniales, se les pida que recompensen a sus padres ensalzándolos 
cada vez que los vean de buen humor. El objetivo en este caso es el de 
enseñarles a los padres a identificar las áreas en las que concuerdan" 
en vez de obsesionarse por aquellas que son . motivo de díscordia.Se 
presume que el sistema está en un · equilibrio cuasiestacionario, y que, 
si se cambia cualquier porción del sistema, otras partes del mismo ten
drán igualmente que cambiar. Los mecanismos de cambio que -en ...,1 
capítulo duodécimo se recogían bajo el epígrafe de «seducción tecno
lógica., suelen ser efectivos gracias a que provocan cambios en<una 
parte de un grupo interdependiente, lo cual obliga a otras partes ca 
adaptarse. , 

Borwick (1983) ha trasladado este modelo al nivel de los grupos de 
ejecutivos, y ha intentado intervenir a nivel de sistemas. A un núméro 
de entre veinte y treinta directivos independientes, se les pide . ·que 
asistan a un taller, donde cada directivo analiza su propio papel den
tro de la empresa, y sus relaciones con los restantes miembros: Cáda 
directivo elabora luego una hipótesis, en términos funcionales, de pOI 
qué en el sistema se están produciendo determinados problemas (por 

. ejemplo: .La ingeniería y la fabricación no actúan coordinadamente.). 
Después de que todas las hipótesis han sido oídas, los directivos em 
plean esa nueva información para reans 1jzar sus papeles. "Este ·-modelo;," 
en lugar de procurar fijar las responsabilidades indíviduales, pone el 
acento sobre el desempeño de las funciones y el entendimiento dé las 
relaciones. De lo que se trata es' de procurar a cada directivo una visión 
de la parte que le corresponde! dentro del organigrama. El cambio te
rapéutico se producirá entonces a medida que cada persona redefina 
y controle su propia conducta, en lugar de tener que pedir a los demás 
que cambien la suya, en tanto que el sistema global irá cambiando, sin 
que para ello se le haya tenido que pedir expresamente a nadie que 
cambie. . 

Cuando estos tipos de tácticas de cambio se aplican a nivel individual 
o grupal, se presume claramente que es factible que en los sistemas 
se produzcan cambios dramáticos en las presunciones, siempre quec. con· 
curra la necesaria interacción entre las partes 'interesadas y los agentes 
de cambio apropiados. El teórico del cambio cultural que opere según 
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estas presunciones, no se sentirá intimidado por los argumentos acerca 
de la cualidad monolítica de las fuerzas culturales, o de la inexorabi
lidad de los mecanismos ecológicos o evolutivos. En esta etapa del de
sarrollo de nuestra especialidad, sigui" sin ser mi pretensión la de es
tablecer quién tiene razón y quién no, sino la de que los teóricos sean 
explícitos respecto a las presunciones de cambio que toman como base. 

El cambio como un proceso revolucionario. La mayor parte de los 
teóricos de empresas asumen un modelo revolucionario cuando sostienen 
que el poder es una variable clave de las organizaciones humanas, por 
cuando el surgimiento de luchas de poder entre individuos y grupos, 
conducirá inevitablemente a alguna forma de proceso revolucionario, 
se califique . o no como tal. Las sucesiones en la dirección, las renova. 
ciones, y las reestructuraciones empresariales, implican usualmente una 
pérdida de poder para una coalición dominante, por lo que pueden en
tenderse como revoluciones de menor escala. 

Tanto si se snauzan luchas de clases, conflictos entre patronos y 
obreros, relaciones entre grupos funcionales, la pol1tica en la esfera 
ejecutiva, como las luchas de poder, se hace uso del mismo modelo 
subyacente: aquél según el cual el cambio 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 atención a 10 
que significa 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, y del dominio de las fuentes centrales de información. 
El hecho de que como consecuencia de esos cambios revolucionarios la 
cultura cambie o no, constituye una cuestión secundaria. 

El 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 o de los agentes de cambio externos. El teórico que se sirva 
de un modelo de cambio dirigido. intentará centrarse en la elaboración 
de una teoría basada en las fuerzas que pueden en cierta medida con
trolarse (Bennis y otros, 1976) . Esta teoría suele ser una extensión de 
las teorías que se centran en aquello susceptible de ser manipulado y lo 
que no. 

Conclusión 

Los teóricos y los directores del cambio acostumbran debatir acero 
e:' de los «modelos de cambio» sin espec~car cuál es el modelo impl1-
cito de proceso de cambio que tienen en mente. El directivo que de-
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fienda al , cambio mediante la seducción., puede perfectamente tener 
en mente un modelo basado en la terapia paradójica, mientras que el 
directivo que defienda el «acrecentamiento», puede tener en mente un 
modelo basado en la evolución. El directivo que está por la «reno
vaci6n»' piensa en términos de ideas de cambio revolucionarias, mientras 
que el directivo que defiende el «desarrollo empresarial., piensa · en 
términos terapeúticos. Algunos directivos tendrán una visión adaptativa, 
en virtud de la cual propondrán acciones para luego «dejar que el 
mercado decida» ; otros, apoyándose en modelos más bien evolutivos, 
buscarán soluciones de integración interna antes de lanzarse a la acción. 
Si una persona contempla el cambio cultural como una evolución, mien
tras que otra lo contempla como una adaptación, y aún una tercera como 
algo dirigido, con toda probabilidad terminarán confundidas y enfrenta
das. El cambio que se observe podrá ser analizado desde cualquier de 
estos puntos de vista, siempre que se comprendan y acepten. 

Los antropólogos que consideran el cambio cultural desde enfoques 
extremos, tales como el 'particularismo histórico. (la cultura ~odrá 
explicarse únicamente si se conocen sus antecedentes específicos, SIendo 
cada cuitura algo único), el «evolucionismo. (cada cultura atraviesa 
por un proceso previsible y rectilíneo hacia estadios siempre más ele
vados), y el «funcionalismo ecológico. (la cultura podrá 'explicarse 
únicamente a través de las funciones adaptativas que sus distintos ele
mentos cumplen), aceptan . cada vez más que éstos no son puntos de 
vista opuestos, sino complementarios, cada uno de los cuales es impres
cindible para un entendimiento cabal de los fenómenos observados 
(Abernathy, 1979; Diener, Nonini . y Robkin, 1980; Boehm, 1982; Dou
gherty, 1984). Por ejemplo, si ecológicamente no se puede predecir qué 
tipo de cultura sobrevivirá de hecho en un entorno determinado, .es
pecialmente cuando ese mismo entorno está cambiando, ello no implica 
que se deba suponer que las culturas se incorporan a ese entorno 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 sistemas 
social~s humanos. Los miembros de un grupo se preocupan por su propia 
supervivencia, analizan sus entornos, predicen en la medida de lo posible 
lo que se requerirá 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 integración interna. La eficacia con que se 
aborden estos problemas depende en última instancia del liderazgo, en 
cuanto que es el líder qUien debe, al cabo, realizar los complejos cál
cuios que se requieren para establecer el mejor medio de abordar 
esos doS conjuntos de problemas. 
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14. EL LIDERAZGO COMO CAMBIO CULTURAL DIRIGIDO 

La perspectiva dinámica que ha orientado el análisis de la cultura 
empresarial a lo largo de este libro, tiene lUla serie de implicaciones. 
Para el estudioso/investigador, la lección es la de que simplemente 
no se podrán entender los fenómenos empresariales, si no se considera, 
la cultura tanto una causa como un medio para explicar esos fenóme
nos: Como se señala en los capítulos primero y segundo, las interpre
taciones erróneas, la imposibilidad de alcanzar un consenso, y los con
flictos entre individuos, grupos y empresas, se deben en alguna medidll 
a lo, que he definido como «cultura.. Cuando esos conilictos e inter
pretaciones erróneas se explican en- términos culturales, nuestra aten- _ 
ció,!- se dirige a mecanismos del todo distintos para su resolución. En 
lugar de atribuir los problemas a las personalidades y a los móviles de 
los individuos participes, podemos -buscar las causas en el aprendizaje 
Común que esos individuos han experimentado en los grupos y empre
sas a los que han pertenecido. 

Como he explicado en los capítulos 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 básicas y genera
les .acerca de la naturaleza de la realidad, del mundo y el lugar donde 
se sitúa el grupo, y_ de la naturaleza del -tiempo, el espacio, el género 
humano, y de la actividad y las relaciones humanas. La cultura puede 
entenderse como las soluciones estables de esos problemas, mientras que 
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el esquemll de las presunciones específicas que representa esas solu
ciones, puede ser entendido como la G:esencia» subyacente que confiere 
a cualquier grupo de carácter específico. Si b ien la cultura se manifiesta 
en última instancia en esquemas de conducta expresa, no debe confun
dirse con esos esquemas. La cultura no es visible; lo son tan sólo sus 
manifestaciones . 

La interpretación de un paradigma cultural requiere el trabajo con
junto de un investigador/asesor externo y sujetos integrados volunta
riosos. Este proceso de interpretación es difícil y arriesgado, como 
se vio en los capítulos "quinto y sexto; ·pero no es tan difícil como la-in
vestigación etnográfica que los antropólogos realizan en culturas -fo
ráneas. 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 10 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 realizars~ 
a través de métodos extemporáneos, como los cuestionarios: -Para ·~com: 
prender las presunciones subyacentes, se debe observar y elitrevistar, -.y 
luego abordar aquéllas junto con los sujetos integrados que se mue!" 
tran dispuestos a sacar sus presunciones a la superficie. . .. .-, ... ,~ . 

. ' 

.' 

La cultura resuelve los problemas del grupo o de la empresa, y,1o _ 
que es aún más importante, contiene y reduce la ansiedad. Las presun
ciones admitidas que determinan los modos en que los miembros del~-
po perciben, conciben y sienten el mundo, dan en realidad estabilidt\d ·y ;. 
sentido a ese mundo, al tiempo que reducen la ansiedad que podría "d.,. : , 
rivarse de nuestra incapácidad para clasificar el entorno y reaccionar 
ante él. En este sentido, la cultura le confiere al grupo su carácter; el cual 
para el grupo cumple la misma función que la que corresponde al carác-
ter y los mecanismos de defensa en el caso del individuo. _ La teoría del 
aprendizaje, la teoría psicoanalítica, y la teoría sociodinámii:á cson; "por 
tanto, elementos que' precisan unirse a la teona del liderazgo en el m~co 
de un modelo dinámico de la cultura. Las teorías concernientes a este 
esfuerzo integrador aparecen explicadas en el capítulo séptimo, y en el 
capítulo octavo se recurre a ellas para demostrar cómo se forma real
mente la cultura en el marco de los pequeños grupos. 

Los problemas emocionales con que los' individuos se incorporan a 
los grupos nuevos, provocan una conducta reactiva que en última ins-

- tancia se resuelve en estadios previsibles de la evolución del grupo. Estos 
estadios son consecuencia de una t:ompleja interacción 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 
sí mismos. En la resolución de estos problemas, los miembros del grupo 
aprenden a gobernar y a resolver los problemas de supervivencia -en el 
ambiente externo. A medida que 1R~ 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. Tod~ 
las <4>finiciones culturales resaltan que la cultura es el producto de los 
sIgnificados que comparten los miembros del grupo, sólo que ef proceso 
n:'edi~te el cual. algo llega a ser compartido por un grupo, aún no ha 
sIdo bI~n entendido. En los capítulos octavo, noveno y décimo, se inten
ta explicar este proceso en los grupos pequeños y en las empresas emer
gentes de mayores dimensiones. 

La importancia de las presunciones comparn.das en la vida emocio
nal del grupo, variará en función del estadio en el que el grupo se 
encuentr<;, el cual, a su vez, determinará el hecho de que la cultura pueda 
s.er cambIada o sólo realzada en el estadio del que se trate. El papel del 
liderazgo es por ello muy distinto en los distintos estadios del desarro
llo del grupo, como veremos más adelante. 

Desde que una empresa cuenta con cultura madura fruto de una 
larga y rica hist?ri~, esa cultura crea los esquemas de percepción, pen-
5amlento y sentimiento de _ cada · una de las generaciones nuevas de la 
emp~esa, y, ~n cons~cuencia,. «estimula» además en la empresa prefe
renClas por CIertos tipos de liderazgo. 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
ras, pero las culturas, a su vez, crean a la siguiente generación de líM 
deres. . 

Lo q,:,e hace de la cultura un concepto apasionante, es que su análisis 
nos obliga a adoptar una perspectiva integradora de los fenómenos 
empresa.ria:!es, una perspectiva que conjunta ideas claves de la psicolo
gía, la SOCIOlogía, la antropología, la psicología socia!, la teoría de sis
temas y la psicoterapia. Nuestras nociones básicas sobre la forma en 
que la cultura ~ciona siguen siendo muy fragmentarias; empero, no 
hay nada más unportante en la investigación sobre la teoria empre
sarial que la dinámica de la cultura. 

Consecuencias para el directivo 

Para el directivo, la lección es: «Hay que entender las propiedades de 
la cultura.. . , 

• . 1. No se debe simplificar ni confundir la cultura con otros conceptos 
util~s, tales como «clima», «valores» o «filosofía colectiva», La cultura 
ac:túa por debajo de esos conceptos, y en buena medida los determina. El 
c~, los va!~res ~ las filosofías pueden ser dirigidos en el sentido tra
diCIOnal de direcCl6n; 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 filosofías son posibles y deseables para una empresa 
dada. . 

2; No se debe presJ.Unir que la cultura afecta sólo 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, comunicación y trabajo, sino además el sentido más básico de la 
empresa acerca de su misión y metas. Quien se centre en la forma como 
los individuos de la empresa se relacionan entre sí, y denomine a tal 
aspecto .la cultura., corre el riesgo de prescindir de las presunciones 
compartidas básicas sobre la naturaleza del producto, el mercado, la mi· 
sión de la empresa, y de otros factores que pueden ser mucho más deci
sivos en la efectividad de la empresa. 

3. No se debe presumir que la cultura puede manipularse como otros 
asuntos que están bajo el control de los directivos. La cultura controla 
al directivo más de lo que el directivo controla a la cultura, a través de 
los filtros automáticos que encauzan las percepciones, ideas y senti
mientos del directivo. A medida que la cultura se forma y cobra vigor; se 
vuelve omnipresente y pasa a determinar todo aquello que el directivo 
hace, incluso su pensamiento y sensaciones. Este punto es de· especial 
importancia por cuanto casi todos los elementos que el directivo estima 
como aspectos de una dirección «eficaz» -la fijación de objetivos, la me
dición, el seguimiento, el control, la evaluación del rendimiento, 'etcéte
ra-, .se hallan culturalmente encauzados hasta un extremo inaprecia
ble en cualquier empresa. No existe nada parecido a un concepto de 

. dirección exento de cultura. 
4. No se debe presumir que exista una «cultura» o «mejor», ni que 

las culturas «fuertes» son mejores que las débiles. La corrección, así 
como la conveniencia o inconveniencia de la fuerza, dependen de la co
·rrespondencia entre las presunciones culturales y las realidades ambien
tales. Una cultura fuerte puede ser eficaz en un momento, pero ya no 
serlo en otro debido · 8.J. cambio de las realidades externas. 

5. No se debe presumir que todos los aspectos de la cultura guar
dan relación con la efectividad de la empresa. Todo grupo que posea al
guna historia tendrá 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 que surjan 
problemas de eficacia, el directivo habrá de aprender a centrarse sola
mente en los temas culturales pertinentes, para no empantanarse en 
análisis globales de la cultura. Los partícipes del importante programa 
de cambio descrito en el decimoprimer capítul.o, pensaban que se ha
blan producido «inmensos cambios en la cultura.; en retrospectiva, sin 
embargo, se pudo apreciar claramente que tan sólo hablan cambiado as-
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pectos superficiales de la cultura real, pese a que se ha~ía realizado u.na 
importante reestructuración de la empresa y un cambIO en la politica 
del personal. De hecho, fue la fuerza de la cultura subyacente }a c¡.ue 
hizo posible los cambios de esa politica, los recortes y la reorgaruzacIón 
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 carácter y personalidad. La mayor par
te del tiempo no requerimos poseer tal conciencia; pero cuando nos ve
mos en problemas, cuando las cosas no funcionan como se supone que 
deberían hacerlo, precisamos saber en qué medida nuestras pres,unciones 
mudas inciden sobre el problema. Por ello, y al igual que la autoconcien
cia, es sumamente deseable poseer una visión de la cultura de la empresa, 
si bien no se trata de algo de lo que nos ocupemos o meditemos constan-
tenaente. . 

La visiÓn 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 comunicación en la 
resolución de problemas,. cuando no consiguen que la gente trabaje 
eficazmente, necesitan ir más allá 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 p,oblema 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. 

Si los problemas interpersonales, intergrupales, interdepartamentales 
e interempresariales, suelen entenderse mejor desde la perspectiva cultu
ral, la solución de esos problemas suele asimismo conseguirse s6lo me
diante el concurso de intervenciones culturales, como las descritas en 
el capitulo decimotercero. Estas intervenciones deben apuntar al enten
dimiento de la función específica que la cultura está cumpliendo ante 
el grupo, del estadio de evolución grupal, de las fuentes de estabilidad 
cll!tural, y de la dinámica del cambio cultural. 

Si el directivo se halla al margen de las culturas que estén en pugna, 
estará en condiciones de percibir con precisión lo que se necesita, y 
podrá tal vez reunir a representantes de ambos grupos en tomo a una 
nueva experiencia grupal, y por ende una «cultura-puente». En cambio, 
si el directivo intenta entender .un grado de autovisión mucho más ele' 
vado. Tal visión es teóricamente probable, pero no fácil de conseguir. 
E incluso cuando el directivo alcanza esa visión, 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 directivo. Cuando tal ejecución resulte esencial porque la su-

- .. 
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pervivencia¡ o bienestar de la empre~a corran pe~gro,. traspasamos la 
esfera de lo que comúnmente se entiende por «direc~lón», p~ra pasar 
a la esfera que yo me inclinarla a identificar como propIa del . liderazgo •. 

Consecuencias para los líderes y el concepto de liderazgo 
'1J 11-'t¡ 

El análisis ·dinámic~ de la cultura empresarial ev;déncia que el ·li
derazgo está entrelazado con la formación, evolución, transformación y 
destrucción de la cultura. La cultura se crea en primera instancia por 
las acciones de los lideres; además, son los lideres los que implantan y 
vigorizan la cultura. Cuando la cultura se vuelve disfuncional, se pre
cisa del liderazgo para que el grupo olvide algunas de sus presunciones 
culturales. y aprenda otras nuevas. Esas transformaciones equivalen a 
una destrucción consciente y deliberada de los elementos cultural~s, 
siendo este aspecto de la dinámica cultural el que hace · ~ue el li.der~go 
sea importante y dificil de definir. En efecto, la intermmable ~scusIón 
acerca de lo que es y no es el liderazgo, podrfa simplíficarse s~ rec,o~~ , 
ciéramos que la función única y esencial del liderazgo es la mantpul"f~" 
de la cultura. 

. En esta función la que supone el reto más dificil para el lider:",go. 
Implica en oca,siones nada menqs que la superación de las presuncl(:~.nes 
se dan por sentadas, la apreciación de lo que se necesita para garantizar . 
la salud y supervivencia del grupo, y la creación de un marco que. per
mita al grupo evolucionar hacia nuevas presunciones culturales. · Sm el 
liderazgo, los grupos no podrfan adaptarse a las con~ciones ~ambian
tes del entorno. Hagamos pues un examen más detemdo del lideraz.go 
desde esta perspectiva, apuntando qué es lo que realmente se neceSIta 
en cada estudio básico de la evolución del grupo. 

El liderazgo en la creación cultural 

En una empresa en crecimiento, como las descritas en los capítulo! 
noveno y décimo el liderazgo exterioriza sus propias presunciones, e im
planta gradual y firmemente las mismas en la misión, las metas, las 
estructuras y los métodos de trabajo del grupo. Sea que demos a est.af 
presunciones básicas el calificativo de ideas rectoras, teorías en uso, pnn
cipios básicos, o visiones rrctoras, es indudable que ccnstituyen ele 

'" f\ 
~.-,':':~~ 

~:~.-

, ' --,, 



L .,..;; 

(. ,~, 

; , 
-, 
' ~ 

;l~ 
~~~ 

., 
:t 
~:~ 

~~~ 
" 
" 
A 
_"3·-
~r 
#: 
.:~. 
A~ 
;,t.'"" 
,~l 
,;~ 
~ . ....... w 

I 
I 
~ 
' '';''', 

I 
:¡f .~ 

¡;.;t , ~ . 

, 

.• ~ . 

.... ~ 
~ 
. .;¿ 

1, 
I 
I 

308 

mentas ~damentales de la, cultura emergente de la empresa (Argyris; ' 
1976; Pettí~rew, 1979; Benms, 1983; Donaldson y Lorsch, 1983; Dyer, 
1983; Schem, 1983; Davis, 1984). 

" . En esta etapa el lí~er necesita ~anto poseer una visión, como capa
ctdad para arttcular e tmponer la Illlsma. Dado que los miembros nuevos 
de una empresa s~ inco,,!,oran con exp.eriencias empresariales y cul
turales preV1as, la mstítuclón de una sene común de presunciones sólo 
s~rá factible mediante la emisión de mensajes claros y reiterados a me
dida que el grupo haga frente y sobreviva a sus crisis. Por ello, el lider 
creador de cultura necesita además ser persistente y paciente. 

A medida que los grupos y las empresas se desarrollan, surgen de- " 
termmados problemas emocionales básicos, aquellos conectados con la 
deper:dencia respecto al Ifder, las relaciones entre iguales, y el modo de' 
trabajar eficazmente. En cada uno de 'estos estadios del desarrollo del' 

I 
grupo, se precisa del liderazgo para que el grupo pueda identificar los ' , 
problemas y afrontarlos. En estos estadios, los líderes suelen absorber ' 

, y contener la ansiedad que se desencadena cuando las cosas no funcio- , 
nan como deberían (Scbein, 1983). Aunque cabe que el líder no cuente, ' 
con una respuesta, debe brindar estabilidad temporal y tranquilidad emo-
cional mientras se busca esa respuesta. . 

Esta función de contener la ansiedad parece especialmente conectada 
con los empresarios y fundadores de compañlas. Los traumas del creci- ,. ' 
miento s: muestran tan constantes e intensos que, a menos que un l1dex: 
desempene el papel de absorbente de la ansiedad y el riesgo, el grupo no 
logra remontar los primeros estadios de crecimiento, y fracasa. El ocupar 
una p~sición de propietario beneficia, en cuanto que todo el mundo puede 
advertlr q~e el iuz:d~dor asume de hecho un riesgo financiero 'mayor, 
sólo que dicha foslclón no supone, automáticamente la capacidad para 
absorber la ansledad. La regla parece ser más bien la inversa: que la 
gente que posee determinadas exJgencias creativas, dotes constructivas 
y sensibilidad, es la idónea para crear, poseer y desarrollar nuevas em
presas. 

Si el carácter. de la cultura configurada por el grupo, se haIla profun
~e~te detennmado por la conducta inicial del líder, nosotros, como 
histonadores y estudiosos de las empresas, debemos procurar entender 
el modo en que los primeros líderes del grupo han creado y dirigido 
aquélla, y de qué manera la cultura del grupo refleja estas primeras 
actividades. Cuando los líderes fundan empresas nuevas deben ser 
cons~ientes del. vigor con que deben implantar en esas e;"presas sus 
prOplas presunclones acerca de 10 que es correcto y adecuado del modo 
en que funciona el mundo, y de la forma en que las cosas ' deben ser 
h~chas . Los directivos no necesitan justificar sus presunciones ni exhi
b:rlas Con p~dencia. Más bien, al papel del liderazgo ' le es consustan. 
clalla formaclón del orden a partir del caos, mientras que de los lideres 
se espera que ofrezcan sus propias presunciones como un primer mapa , 
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de carretera~ hacia el incierto futuro. Y cuanto más conscientes sean) 
de este proceso, con más firmeza y eficacia podrán llevarlo a cabo. 

Este proceso de creación, implantación y reforzamiento cultural, 
acarrea consigo problemas al igual que soluciones. Muchas empresas 
sobreviven y crecen, pero, al mismo tiempo, operan de forma" inconse
cuente y realizan cosas aparentemente contradictorias entre sí. Una 
explicación de este fenómeno, es que los lideres no solamente implan
tan en sus empresas lo que conscientemente pretenden, sino que además 
les transmiten sus conflictos personales y las incongruencias de su propio 
carácter (Schein, 1983; Kets de Vdes y Miller, 1984). La respuesta más 
intensa de los subordinados se produce ante aquello que reiteradamente 
concite la atención de los líderes, particularmente 'ante lo que despierte 
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 desarrollará entonces 
una cultura en torno a estas incongruencias y conflictos, o bien puede 
ocurrir que el líder pierda gradualmente su posición de influencia, en el 
caso de que su conducta se considere demasiado perjudicial o realmente 
destructiva. En casos extremos de la empresa llega a aislar o a despedir 
al fundador, al proceder así, sin embargo, no rechaza todas li>s presun
ciones del fundador, sino sólo aquellas incongruentes con las presun
ciones básicas sobre las que se creó la empresa. 

El período de creación cultural, por tanto, impone una carga adicional 
al fundador/creador, a saber, la de lograr una autovisión tal que le 
impida socavar involuntariamente su propia creación. Suele ser difícil 
para los lideres fundadores llegar a admitir que las mismas cuaIidades 
que les brindaron el éxJto inicial, sus firmes convicciones, puedan ser a 
la postre motivo de problemas, y que como tales además tienen que 
crecer a la par que sus empresas. Dicha visión cobra especial im
portancia cuando se deben afrontar los problemas de sucesión en el 
liderazgo, por cuanto , las discusiones sobre la sucesión sacan a la luz 
aspectos de la cultura que tal vez no se hayan manifestado previamente. 

Pennitaseme resumir este punto esencial. La cultura empresarial no , 
nace de la nada, ni aparece accidentalmente. Las empresas son creadas ' 
por personas, y los creadores de empresas crean además cultura median
te la articulación de sus propias presunciones. Si bien la forma defini
tiva de la cultura de una empresa, refleja la compleja interacción entre 
la confianza brindada por el fundador, las reacciones de los miembros, 
y sus experiencias históricas comunes, apenas puede dudarse que la 
fuerza configuradora inicial, radica en la personalidad y en el sistema 
de creencias de dicbo 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 más 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 sí. La cultura determina 
profundamente la percepción, el pensamiento y el sentimiento de los 
miembros; y estas predisposiciones, junto con los factores situacionales, 
determinarán la conducta de los miembros. Debido a que cumplen una 
importante función en la reducción de la ansiedad, la cultura permane- . 
cerá afianzada aunque se vuelva disfunciona! en relación con las opor-
tunidades y constreñimientos del entorno. . 

Con todo, las empresas adolescentes muestran dos esquemas 
sicamente distintos. Algunas, bajo la influencia de una o más genera
ciones de líderes, llegan a desarrollar una cultura enormemente integra: 
da, pese a su crecimiento y diversificación; otras permiten además ·.el 
aumento y diversificación de las presunciones culturales, y, por 'ello; 
pueden ser descritas como culturalmente diversas respecto a sus unida.' 
des comerciales, funcionales y geográficas. El modo como los líderes.· 
dirijan la cultura en esta etapa de la evolución empresarial, dependerán 
del esquema que asimilen y de aquel que consideren más conveniente 
para el futuro . 

. Como se intentaba demostrar en el capítulo duodécimo, en esta etapa 
los lideres necesitan sobre todo poseer ,una visión que les permita orien. 
tar a la empresa hacia donde pueda ser más 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 se .haya .: : 
podido gestar durante la etapa de crecimiento; en otros casos, puede su:'" 
poner la conjunción de una serie de unidades empresariales culturalmen' 
te diferenciadas, y la implantación en las mismas de nuevas presunciones 
comunes. En cualquiera de los supuestos, el líder precisa sobre todo 
:poseer una visión de las formas como la cultura que puede procurar o 
Impedir el cumplimiento de la misión de la empresa, y dotes interven
toras para lograr que los cambios deseados se, produzcan. 

Casi todos los análisis formales · relativos al modo en que procede 
conducir a las empresas en este periodo, resaltan que el líder debe po
seer ciertas visiones y dotes I pero no dicen nada sobre el modo en que' . 
una empresa dada puede hallar e instalar a un líder semejante. En 
las empresas estadounidenses en particular, los miembros externos del 
c?osejo pueden tener un papel determinante en este proceso, s610 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 la visión del fundador. En consecuencia, un auténtico cambio)i..-~ 
en la dirección no será factible mientras la empresa no se vea en serios ,.-,,'o;~._~ 
problemas de supervivencia. Hasta que ello ocurra, la empresa está, por "A~~ 
definición, dirigida pero no guiada. . . . 

RUptura de la tiranía de la cultura: 
El liderazgo en las empresas maduras 

En la empresa madura -siempre que haya desarrollado una sólida 
cultura unifrcadora-, la cultura define · qué es lo que debe considerarse 
como «liderazgo», cuáles son las conductas heroicas y pecaminosas, y 
cómo se deben repartir y dirigir la autoridad y el poder. Así, lo esta
blecido por el. liderazgo puede ahora tanto perpetuarse ciegamente, como 
dar lugar a nuevas definiciones de aquél, las cuales pueden incluso ex· 
clulr las presunciones empresariales que fueran el punto de partida de 
la empresa. 

Lo que los líderes han de hacer en este momento de la historia ·de 
la empresa, dependerá del grado en que la cultura de la empresa haya, 
de hecho, permitido al grupo adaptarse a sus realidades ambientales ;"Si 
la cultura no ha facilitado la adaptaciót¡, puede ocurrir tant" que 'la 
empresa no sobreviva, como que encuentre el modo de cambiar su cul-

. tura. Si lo que pretende es camblar su cultura, tendrá que ser guiada 
por alguien que, de hecho, pueda romper la tiranía de la vieja cultura. 

El líder -capaz de dirigir tal cambio cultural, puede provenir de la 
misma empresa, siempre que sea objetivo y posea una visión respecto a 
los elementos de la cultura. No obstante, cabe que los'· directivos 'for' 
malmente elegidos de Una empresa dada, no muestren voluntad o ·ca
pacidad para liderar el cambio cultural. El liderazgo en tal caso deberá 
apoyarse en otro vértice de la 'empresa o en terceros. Podrá incluso 
partir de un grupo de personas de la empresa, en cuyo caso seria le
gitimo hablar de cuadros renovadores o de liderazgo múltiple. Si los 
directivos formalmente elegidos no poseen visión, destreza o imagina
ción para cambiar la cultura en la dirección que se precise, la ·cultura 
cambiará bajo el impacto de otras formas de liderazgo, o en su defecto 
se atrofiará y el grupo desaparecerá como entidad social. En cualquler 
caso, no podrá producirse ningún cambio si no se cuenta con alguna 
forma de liderazgo. . 

Si un líder es impuesto desde el exterior, el mismo deberá ser capaz 
de dIagnosticar con precisión cuál es la cultura de la empresa, cuáles 
son los elementos bien adaptados y cuáles los que presentan problemas 
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para una futura adaptación, y cómo. ha de cambiarse aquello que necesita 
ser cambiado. El líder deberá 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 último las 
nuevas presunciones. Los líderes renovadores con talento son aparente
mente capaces de ·dirigir todas las fases de dichos cambios, si bien en 
ocasiones varios son los líderes que durante un considerable periodo 
de tiempo intervienen en las distintas etapas. Los mismos recurrirán a 
todos los mecanismos enumerados en el capítulo duodécimo, combiIÍán
dolos apropiadamente para la realización del trabajo, siempre que po
sean autoridad y poder para aplicar medidas extremas, como el rem
plazo de las personas que perpetúen las viejas presunciones culturales. 

El tema más interesante respecto al modo en que el liderazgo puede 
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 10 que se requiere para que se produzca. 

Percepción y visión. En primer lugar, el líder debe percibir el pro
blema y tener una visión de la cultura y de sus elementos disfunciona
les. Esa percepción del contorno puede ser difícil por cuanto exige que· 
uno aprecie su propia debilidad, y note que sus propias defensas no sólo 
ayudan a controlar la ansiedad, sino que además pueden o1;>staculizar 
los esfuerzos que uno hace por ser efectivo. En los procesos de cambio 
revisados en los capítulos undécimo y duodécimo, los arquitectos de cam
bio de mayor éxito eran aquellos que poseían un elevado grado de ob
jetividad sobre sí mismos y sus propias ·empresas. En muchos casos ha
bían adquirido esa objetividad gracias a que habían ejercido su pro
fesión en distintos sitios, 10 que les brindó la posibilidad de comprar y 
contrastar culturas distintas. Habían por 10 general además trabajado 
en otra cultura, circunstancia que permite obtener una visión más am
plia que el simple desplazamiento entre funciones y divisiones cru
zadas. 

Los individuos suelen alcanzar la objetividad respecto a sí mismos 
merced al asesoramiento y la psicoterapia. Hay que decir que a los lí
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 visión cultura!. 
Desde esta perspectiva, es mucho más importante que el asesor ayude 
al líder a entender las cosas por sí solo, en vez de ofrecer recomenda
ciones sobre 10 que la compañia debe hacer. El asesor puede igualmente 
prestar sus servicios como «terapeuta cultural., ayudando al líder a 
entender 10 que es la cultura, y qué partes de ella son más o menos adap
tables. 

Motivación y habilidad. Los líderes internos requieren no sólo po
seer una visión de la dinámica de la cultura, sino además la motivación 
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Y la habilidad para intervenir sobre el propio proceso cultural. Para 
cambiar cualquier elemento de la cultura, los líderes deben tener la 
voluntad de desbloquear su propia empresa. El desbloqueo supone una 
revocación proceso que para muchos es inevitablemente penoso. ElUder 
debe enco~trar el modo de comunicar a su l?ropia empresa que n? todo 
marcha como es debido, y, en caso necesano, tendrá que recurTIr a.la 
ayuda de terceros para transmitir ese mensaje. Dicha voluntad exIge 
una gran capacidad para sentirse obligado con la ~mpresa que con uno 
mismo, para transmitir una entrega o un compromtso para con el grupo 
que trascienda al propio interés. . 

Fuerza emocional. El desbloqueo exige además la creación de una 
seguridad psicológica, 10 que implica que el líder debe poseer una fuerza 
emocional capaz de absorber caSI toda la anSiedad que conlleva el cam
bio y que debe ser capaz de servir de apoyo a la empresa durante la fase 
de ~ansición, incluso cuando los miembros del ~po muestren enfado 
o resistencia. El Uder puede fáciimente convertirse en el blanco de la 
indignación y las críticas, ya que, por definición, tiene que poner en duda. 
parte de aquello que el grupo tiene asumido. Es probab~e. que deba 
cerrar la división de la compañía que fuera la fuente angina! de su 
crecimiento, y para muchos empleados la razón de ~u.orgull~ e identidad. 
Es probable que deba despedir a empleados y VleJos.:mugos l~es y 
abnegados. Y, 10 peor de todo, ~ vez tenga q~e tranSll1ltir el mensaje ~e 
que algunas de las más apreCIadas presunciones del fundador son ID

correctas en el contexto contemporáneo. 
Es aquí donde resultan especialmente necesarias la entrega y el 

compromiso, para poder demostrar a la empresa que .el Uder se preo-
cupa realmente del bienestar de la empresa en su totalIdad, aun c~d? 
partes de ellas se vean recusadas. El líder debe recordar que la elimi
nación de un elemento cultural exige la asunción de un riesgo, el riesgo 
de tener que soportar una extrema ansiedad y que a! final empeoren . 
las cosas pese a 10 cual uno debe tener la fortaleza de adentrarse en 
este territorio desconocido. . 

Capacidad para cambiar las presunciones culturales. SIlo q,;,e pro
cede es renunciar a una presunción, habrá que rempl"."ar la ':'llsma o 
redefinirla de otra forma, correspondiendo su consecu~lón al liderazgo. 
Los líderes, en otras palabras, deben poseer le c~pacI~d de prov~ 
una «redefinición cognoscitiva. mediante la articulaCIón y el ofreCI
miento de visiones y conceptos nuevos. Ser cap~ces de s~car a la super
ficie revisar y cambiar algunas de las presunCIOnes básIcas del gruP?· 

Én la «Multi. este proceso sólo se inició con el programa de cambIO 
descrito en el capítulo undécimo. Muchos directivos comenzaban a dudar 
que el compromiso de la empresa con l?~ productos técnicos. basados en 
la ciencia pudiera sostener a la comparua por mucho más tIempo. ~ólo 
que hasta entonces no habla surgido ningún líde~ fuerte que. convencIera 
a la empresa de que la comercialización de los bienes de consumo a tra-
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vés de empresas firmemente -orientadas hacia el cliente, podía ser un 
motivo de orgullo para la compañía. -Muchas otras compañias que en 
sus comienzos establecen el predominio de lo cientifico y lo técnico, de, 
ben someterse a semejante clase de redefinición; esto es, deben adaptar- 
se a la idea de que la orientación hacia el consumidor no es incompa
tible con la confección de productos útiles y valiosos. 

Implantación del compromiso y la participación. Una paradoja del 
liderazgo en el cambio cultural, consiste en que el líder no debe ser sólo 
capaz de liderar, sino además de escuchar, para conseguir que el grupo 
se forme una visión propia de sus cillemas culturales, y partiCipe real
mente de su enfoque sobre el cambio. El líder de un movimiento social, 
religioso o político, puede corifiar en su propio carisma y dejar que sus 
seguidores hagan lo que quieran. Pero en una empresa, el líder está 
obligado a trabajar Con el grupo que existe en ese momento, por cuanto 
depende de la gente para sacar adelante la misión de la empresa. El 
líder debe reconocer que, en definitiva, la redefinición cognoscitiva 
debe producirse en la mente de distintos -miembros de la empresa, y 
que ello sólo ocurrirá si se les hace participar activamente en el proceso. 
Toda la empresa debe alcanzar una visión y una motivación para el 
Cllmbio antes de que se produzca cualquier cambio real, siendo el líder 
quien debe fomentar este compromiso incluso mientras vende su visión. 

Agudeza. Para poder ocuparse del nivel de las presunciones más 
profundas del grupo sobre la naturaleza de la realidad y su propia 
identidad en relación con su entorno, el líder debe poseer una profun
da agudeza y una extraordinaria visión de las ideas y sentimientos que, 
al darse normalmente por sentados, no se hallan articulados. En este 
sentido, el liderazgo implica la capacidad de distanciarse de la cultura 
propia, incluso mientras se permanece en ella. No basta con implantar 
metas y vender símbolos. Las metas y los símbolos, así como las pre
sunciones en las que éstos se basan, deben ser «apropiados», en el sen
tido de que sirvan para resolver realmente los problemas clave del grupo, 
y se ajusten a otras presunciones culturales profundas. El líder eficaz 
debe emplear toda su agudeza antes de intentar vender algo. 

Como demostración de los errores que pueden producirse, basta re
cordar esa etapa de la historia de .Atari. en la que la «Warner Commu
nications., la casa matriz, decidió mejorar las ventas de . Atar;' situando 
como _presidente a un experto ejecutivo de ventas proveniente de la in
dustria alimenticia. Este ejecutivo introdujo la presunción de que la 
clave para el éxito radica en la alta motivación y en elevadas recom
pensas en función _ del rendimiento individual. Creó y vendió un sistema 
de incentivos pensado para seleccionar a los ingenieros que sobresa, 
lieran en la invención y diseño de nuevos juegos de computadoras, a 
quienes otorgaba amplias compensaciones económicas. Poco después, 
algunos de los mejores ingenieros se despidieron, y la compañia comenzó 
a atravesar problemas técnicos. 

" .. 
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Cuál Í\le el error? El nuevo ejecutivo había cre,,:do y articulado 
¿ d 1 mundo se había adhendo a ellos. Apa

unos simbol~ claros, :ta~~ ~ne la presunción de que los incentivos y las 
rentemente, error e 1 sfuerzo individual Lo que el pre
recompensas debían b~sarse e~~e: sido antes direct~r de producción 
sidelante: ~o l~ó a~::;~a P%e que los juegos de computadoras .e?,an 
en tu us , . ue la asignación de responsabilida
diseñados por grupos y eqtu

p
¡ os,. y iñeros ni factible ni necesaria. Ellos 

des individuales no era para os mge . ondido 
se sentían satisfechos como miembr~s del ~~e~t~U~,eS~b~~~Pelegido 
a los incentivos grupales, sólo q~e des~~~a Observaron además que el 
era inconveniente desde ese P":W o. e . . acitado ara seleo
presidente, con su ba!l."je n.o técmco, no e:::~ ~~sunción ~entral de 
cionar a los mejores mgemeros, por cuan gwa' por el esfuerzo del 
ést que -lo -cmejor. era lo que se conse 

os era 1 brillantez individual No sorprende que, dadas estas 
~';::;p~:;~~e~ en las presunciones: el presidente no d~::;a mu~. 
Desgraciadamente, el daño -la pérdida de empleados y esp -, ya -

bía sido hecho. d hablo de agudeza, aludo a la capacidad -de 
De manera que cuan o a1es externos como los internos, para 

percibir tanto los fact~:)tes cultur edan al cabo dirigirse haciá lo que es 
que los esfuerzos del liderazgo pu tá curriendo 
conveniente en base a una idea precisa de lo que es o . 

Conclusiones finales 

. 'a1 en la formación y el cambio cultural, 
1.. Si el lider,,>;go es cru~ detenidamente el desarrollo de esta clase conVIene que examIneIll:0S m 

de líder, .el . Conducto~~tu~a/~tura desarrollamos acaso entre nues-
2. ¿SI liderar es glt a , la c'dad de autovi-

tres lideres la fuerza emocional, la a~dez:' y capcula 1 , 

b . . . dad esarias para la direccIón de la tura . .ió~ y ~N~e~;os p:;~esos de formación de directivos forjan ~ca.so . per
sonalldades creativas., capaces de tender puentes entre los v rt~c: ~: 

lía objetividad y transigencia respecto a los puntos de VlS 

amp antes (Van Maanen y Schein, 1979)? - b ' 
cre~ ¿Si el entorno en el que tienen que operaruállas emPlreti~as :mc; 

. . d cabe concretar c es e po -
siempre con n;ayor raPda' ezta, bnlos habrá que inferir que cuanto más rá
tura empresarial más a p e, o , diri' I s 

ido cambian las cosas, mM dependemos de ,los líderes para d :er~ 
~bios? ¿Si espo8SÍdam' es:'~:p!~,:a:ed~ll~s n=a!~~ ~c~:':ite"mos? como para que 



<.. 
<.. 

J 

, 
~; 

,.-.:}..¡ .... ~~ 
. '~"~. 

"', ,No "bremo, ~ 100 R'm,", tfuidoo "",",,o :::~:::: ;~.I. 
necesidad de asumir que el liderazgo, en cuanto que conductor de la t 0l,t 
cultura, es como tal culturalmente impopular porque exige recusar ac- ";;¡':'¡; 
tivamente las presunciones de algunos miembros del grupo? Es un ,,';.·,i. ' 
hecho histórico interesante el que la capacitación de pequefios grupos ':/' 
seguida en los años cuarenta en los .National Training Laboratories. ., 
-que más tarde se convertirían en el «movimiento de encuentro grupal», t 
orientado hacia el «crecimiento personal y la potencialidad humana_, <,¡;¡ 
comenzara bajo sus fundadores como «capacitación del liderazgo •. Abo- "'J 

,~ ra bien, con la exigencia de que todo el mundo asumiera el hecho, tal ;: , ij 
vez hayamos mermado la importancia del liderazgo. ¿La presunción "" 
de que todo el mundo puede y debe asumir el hecho, no será una de esas ". ~ ¡ 
presunciones culturales que llegan a convertirse en tiránicas, y no será ""'~t"i 
en cambio el verdadero reto del liderazgo el de adquirir una agudeza ma- '>i '" 

~~:J':"a!=:e~~:!n';'ea:e~sl~~t~:o'!°~i~:'~~s ~~~:J~~~: j~.,_~,~ ... :.:, •. _,,~.".~.~:''l'''' 
que las condiciones del mundo están creando? ", ;.,.- :~ 

Si cabe obtener ' una conclusión final de este viaje intelectual a tra-
vés de ámbitos de la teoria empresarial, social, psicológica y antropol6- .' ",,-.~ 
gica, es la de que el liderazgo y la dirección cultural son tan capitales .~ "j(~' 
p,,!~ entender las empresas y hacerlas eficientes, que no podemos pero /8.¡ 
trutirnos, ante ninguno de los dos supuestos, ser indulgentes. "",\ti 
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