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I Extracto:

LA integracion de los conceptos de liderazgo transformador, cam-
bio estratégico y cultura empresarial, en el contexto de la moder-
na Direccion Estratégica de Recursos Humanos, proponiendo un
concepto propio de Liderazgo Participativo Cultural Estratégico
adaptado a la cultura empresarial espafiola, es el objetivo de este

trabajo.
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INTRODUCCION

En el contexto de la moderna Direccion Estratégica de Recursos Humanos, pretendemos
aportar -a modo de objetivo méas general del trabajo- una serie de ideas y reflexiones acerca de la
integracion de los conceptos de liderazgo transformador, cambio estratégico y cultura empresarial,
mediante la propuesta de un modelo dinamico especialmente apropiado para empresas que deben
enfrentarse a un alto grado de turbulencia del entorno, creando finalmente nuestro concepto de
Liderazgo Participativo Cultural Estratégico.

El soporte fundamental de nuestra investigacion es basicamente la cultura empresarial, y asi
justificamos el tema de estudio a partir, principalmente, de la gran relevancia que ha adquirido
durante la ultima década la problematica alrededor de esta cuestion. También nos basamos en otros
campos de estudio muy en boga en la actualidad, como concepciones avanzadas del liderazgo, el
empowerment el aprendizaje organizativo. De este modo, vamos a tratar de ofrecer una integra-
cion coherentemente sistematizada de diferentes aspectos relevantes, relacionados con las cuestio-
nes acabadas de citar, con el objeto de lograr nuestro objetivo final mencionado en el parrafo ante-
rior.

Deseamos, asimismo, destacar la dificultad afiadida de trabajar un tema -la cultura empresa-
rial- sobre el que -a pesar de haber estado tratado de modo exhaustivo en la bibliografia especiali-
zada- no se ha alcanzado en absoluto un deseable consenso. Es nuestra intencion dotar a nuestro
trabajo -aun siendo estrictamente tedrico- de una filosofia general de voluntad de operatividad y
pragmatismo. Por tanto, hemos optado por realizar una revision bibliografica cuidadosamente aco-
tada, con el objeto de centrarnos esencialmente en el estudio de los aspectos mas comunes y rela-
cionados existentes entre los distintos campos de investigacidon analizados; tratando ademas de
ofrecer definiciones instrumentales y enfocadas a nuestros objetivos.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 185-186 -99 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LIDERAZGO TRANSFORMADOR, CAMBIO ESTRATEGICO Y CULTURAL: PROPUESTA DE UN MODELO DINAMICO EN EL MARCO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA | Victor Oltra Comorera

Procedemos ya a esquematizar la estructura del trabajo. Este se divide en cuatro capitulos
-tres méas conclusiones-, los cuales se subdividen en apartados -numerados con dos digitos- y
epigrafes -con tres digito&).

El primer capitulo constituye el marco referencial basico del trabajo en el que, a partir de
algunas referencias bibliograficas consideradas relevantes al efecto, se define el concepto de cultu-
ra empresarial y se propone un modelo preliminar para el estudio de la misma, en el cual se basan
todas nuestras sucesivas aportaciones.

En el segundo capitulo, se estudia el liderazgo desde un punto de vista avanzado, haciendo
hincapié en la necesidad de un caracter transformador del mismo. Con la introduccién del concep-
to de visibn empresarial estratégica, ampliamos el modelo de cultura empresarial del capitulo ante-
rior.

El tercer capitulo, utilizando las herramientas presentadas anteriormente, profundiza en la
problematica del cambio cultural, considerando al mismo como un componente esencial de todo
proceso de cambio estratégico, presentando asi nuestro modelo central: la integracién del lideraz-
go transformador, el cambio estratégico y el cambio cultural. Realizamos también algunas obser-
vaciones complementarias acerca de la gestion del cambio cultural.

En el cuarto capitulo se presentan, en un primer apartado, las conclusiones generales des-
prendidas de un modo directo de la revision recapitulatoria de la linea argumental del trabajo, ter-
minando con la definicion del Liderazgo Participativo Cultural Estratégico (LPCE), la filosofia del
liderazgo que constituye el eje central de nuestro modelo. En segundo lugar, tratamos algunas cues-
tiones mas acerca del LPCE. En un tercer apartado, introducimos una concepcion innovadora de la
comunicacién interna en la organizacién acorde con los principios del LPCE. El cuarto y ultimo
apartado de las conclusiones retoma la cuestién del cambio cultural, para realizar algunas aprecia-
ciones acerca del proceso de cambio cultural explicito-planificado.

Antes de comenzar, reiterar nuestra voluntad de, con nuestra aportacion personal, contribuir
al avance en el conocimiento de las interconexiones existentes entre las cuestiones de cultura
empresarial, liderazgo y Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Nuestro trabajo dejara
muchos interrogantes abiertos, no con otro propésito que el de resaltar la enorme importancia y
complejidad del tema analizado, en un intento de potenciar una profundizacion en el estudio del
mismo desde muy diversos frentes, todos ellos en la punta de lanza de la investigacion en el area
del managementPor supuesto, tampoco nos queremos olvidar de destacar el interés del modelo
que presentamos en nuestro trabajo como un elemento de mejora del dia a dia empresarial en cuan-
to a la gestién de recursos humanos.

(1) En adelante -por decision convencional propia-, emplearemos rigurosamente dicha terminologia para referirnos a las
distintas subdivisiones de los capitulos, con objeto de aportar una mayor claridad de exposicion.
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CAPITULO 1. IMPORTANCIADE LA CULTURA EMPRESARIAL: MODELO PRELIMINAR

1.1. Importancia de la cultura empresarial en el marco de la Direccion Estratégica.

Consideramos fundamental, en el contexto empresarial actual, el concepto cianibide
Ante un entorno turbulento -el cual implica la existencia de cambios rapidos, profundos, imprevi-
sibles y complejos-, la empresa no puede actuar siempre de la misma forma. (ANSOFF, 1985;
ECHARRI, 1996; PRAHALAD y HAMEL, 1994, 1996).

Deseamos efectuar una breve referencia a la que consideramos sumamente irgecesante
la de turbulenciadesarrollada por ANSOFF (1985). Este autor identifica cinco niveles fundamen-
tales de turbulencia para un sector determinado; ordenados estos niveles de menor a mayor grado
de turbulencia: estable, reactivo, anticipador, exploratorio y creativo. Un entorno industrial sera
incluido en un nivel determinado de turbulencia en funcién de siete variables fundamentales:

1. Intensidad del presupuesto estratégico,

2. Frecuencia,

3. Novedad, y

4. Predecibilidad de los cambios,

5. Tiempo necesario de respuesta,

6. Interseccion entre tiempo disponible -predecibilidad- y necesario, y

7. Posibilidad de aplicacion de técnicas predictivas (Vs 1.1).

Siguiendo este modelo, nuestro interés se centra en los niveles creativo -principalmente- y
exploratorio. Tal vez también -pero con fuertes reservas- en el anticipador. Por supuesto, nuestro
ambito de trabajo queda totalmente al margen de los niveles definidos como estable y reactivo.

Resulta evidente la fuerte relacién de esta cuestion ddindecion Estratégica(2), la cual
se desarrolla, entre otros extremos, a raiz de la gran magnitud y relevancia de los cambios acaeci-
dos en el entorno empresarial.

(2) Nosotros vamos a considerar el térmiiceccion Estratégicalesde un punto de vista amplio. Utilizaremos este
término de modo instrumental y no vamos a entrar, en absoluto, ni en definiciones ni en andlisis del término ni tam-
poco por supuesto en el resbaladizo terreno de discusiones de caracter especializado (por ejemploy&ANSOFF
MINTZBERG).
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FIGURA 1.1. Escala de turbulencia del entorno en un sector.

NIVEL DE
TURBULENCIA
CARACTERISTICAS
DEL CAMBIO

ESTABLE REACTIVO ANTICIPADOR | EXPLORATORIO CREATIVO

1. Intensidad del presupuesto
estratégico (% del presu- BAJA ———» ————>» ———>» ——3» ALTA
puesto total)

2. Frecuencia de los cambios BAJAY —» ————>» ———>» —>» ALTA

. Nuev: .
3. Novedades de los cambios S L | . qe a; . Necesidad de
- ; La experiencia Adaptacion por Expansién por| combinaciones .
(aplicabilidad de experien{ ) . . . nuevos medios
- pasada sirve | incrementos | incrementos | de mediosy B
cias pasadas) y capacidades

capacidad

4. Predecibilidad de los cam-
bios (tiempo disponible para
responder)

Predecibilidad Sorpresas
casi absoluta frecuentes

5. ‘SI';erin;po de respuesta nece- POCO MUCHO
6. Interseccién predecibili- Identificacion
dad-tiempo de respuesta| Momento del Determinacion|del origen o per-

(cuando hay que tener los pleno impacto, Momento del Momento de de la respuesta @epcion de tur:

estimacion de

conocimientos necesarios (informacion | primer impacto los resultados identificacion | bulencia (casi
para articular respuesta efec- perfecta) del impacto | nula informa-
tiva) cion)
. . . Uso Andlisis L
7. Posibilidad de aplicar téc- o Control de i ) Deteccion de
. L conocimientos - Extrapolacion riesgo/ o o
nicas predictivas gestién - sefiales débiles
precedentes oportunidad

FuenTe: Adaptado de ANSOFF (1985:68).

Por otra parte, no se ha de olvidar otro asunto, fundamental para la Direccién Estratégica
y que al mismo tiempo nos proporciona una conexion directa con el tema concreto de estudio del
presente trabajo. Se trata de las llama@asbles soft; es decir, aquellos aspectos sociales, cul-
turales, politicos... del entorno, los cuales no son tenidos en cuenta ni por la planificacién clasi-
ca ni tampoco por la planificacion estratégica -en sentido estricto (MENGUZZATO, 1989;
MENGUZZATO y RENAU, 1991)-.

Asi pues, es a partir de estos dos frentes -fuertemente interrelacionados- desde donde princi-
palmente abrimos nuestra investigacion. En primer lugar, la cuestion de que la empresa necesita
imperiosamente adaptarse, o mejor, anticiparse eficazmente a los cambios del entorno turbulento.
En segundo lugar, el interesante campo abierto por la consideracion de las \sofglese tie-
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nen en cuenta asi los aspectos puramente econémicos o tecnoldgicos -en su sentido mas estricto y
bajo una coraza casi integristaaentitividad-como Unica fuente vélida de informacién para la

toma de decisiones empresariales -y asi de formulacién y puesta en préactica de estrategias-, de
modo que llegan a adquirir una gran fuerza y relevancia consideraciones esencialmente cualitati-
vas, las cuales hasta hace relativamente poco tiempo eran practicamente ignoradas por la ciencia
administrativa3).

Llegados a este punto, consideramos oportuno comenzar a ligar todos los aspectos que
hemos venido comentando, para asi relacionarlos aaitlaa organizativa -o cultura empresa-
rial, indistintamente- empezando a centrarnos en nuestro tema concreto de estudio.

De este modo, como punto de partida, debemos dejar bien claro que para que la empresa
actle en la direccién correcta para enfrentarse eficazmente al entorno turbulento, ésta debe tomar
conciencia de la existencia en mayor o menor medida de ciertos conjuntos de valores, normas, acti-
tudes... mas o menos compartidos por todos los miembros de la organizacion -es decir, de una cul-
tura organizativa- los cuales guian la actuacion dg#ste ha llegado a establecer, incluso, una
interesante tipologia de la llamadaltura estratégica (ANSOFF, 1985), es decir, de la concor-
dancia del contenido de ciertos atributos culturales con diferentes grados de evolucién del entorno
-segun la escala de placidez-turbulencia descrita anteriornfilide). Asi, para hacer frente a los
rapidos y continuos cambios del entorno turbulento hay que responder con un tipo de cultura estra-
tégica que se ajuste lo mejor posible a las caracteristicas de este entornfig{uease?).

En esta linea, creemos que queda clara la conexién de la cultura empresarial con la Direccion
Estratégica, en primer lugar desde una dimensién externa, de modo que puede considerarse que la
cultura constituye una interesante herramienta para el estudio estratégico de las relaciones de la orga-
nizacion con los distintos agentes del entorno (DAVIS, S.M., 1985).

Por otra parte, pero siguiendo con la misma linea argumental, aparece la cuestion de las varia-
blessoft. En este caso, la clave para la solucién de disfunciones debidas a una incorrecta adaptacion
a los esquemas definidos por este tipo de variables esencialmente cualitativas, viene proporcionada
precisamente por la aplicacion de la misma filosofia de las varsdften el &mbito interno de la
organizacion, de manera paralela al analisis que se realiza del entorno. Es decir, por la consideracion
de los aspectos culturales en el seno de la empresa, como un referente fundamental para lograr que la
aplicacion de los principios de la Direccion Estratégica sea verdaderamente eficaz (por ejemplo,
BHIDE, 1996; PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA, 1988; THOMPSONy STRICKLAND, 1994).

(3) En esta linea se manifiestan, por ejemplo, PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA (1988: prélogo). Por otra parte, como
ejemplo concreto de la utilidad de los aspectos cualitativo-culturales, podemos mencionar el tefusidadasy
adquisicionesAparte de estudios de viabilidad econémico-financiera, es fundamental la necesidad de un buen ajuste
cultural entre las empresas participantes en el proceso de fusion o adquisicion (por ejemplo, CARWRIGHT y COOPER,
1992; CHATTERJEEt al., 1992; GARCIA y MARTIN, 1983; NAHAVANDI y MALEKZADEH, 1988 y 1994; PERRY,

1986; WALTER, 1985).

(4) Dejamos toda discusién sobre el conceptoulteira empresarial para el proximo apartado.
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Asi pues, consideramos (coincidiendo con CLAVER, 1995) que la cultura empresarial cons-
tituye un elemento sumamente relevante a tener en cuenta en una avanzada concepcion de la
Direccién Estratégica, coherentemente con la filosofia de otorgar a los aspectos cualitativos de la
gestion empresarial la importancia que éstos se merecen.

FIGURA 1.2. Niveles de la cultura estratégica.

NIVEL DE CULTURA

ESTABLE REACTIVO DE PREVISION = EXPLORATORIO CREATIVO
ATRIBUTO
. Futuro Futuro Nuevos
1. Perspectiva temporal Pasado Presente . . .
P P habitual inhabitual futuros

. . Precedentes| Experiencia | Posibilidades| Posibilidades| Posibilidades
2. Conjunto de alternativas

del pasado del pasado | extrapoladas globales creativas
. Cultura Cultura . Culturg Cultura Cultura
3. Foco de atencion . . . . introvertida/ ) )
introvertida introvertida . extrovertida extrovertida
extrovertida
4. Propensién al cambio: . Actuacion Prevision de Bu;queda Bus_queda
o . Crisis . ) ) un descenso| continua del | continua del
sefial del mismo insatisfactoria L : )
en la actuacion cambio nuevo cambig
L . Desviacion
5.Acepta0|9n de la ruptura Nula: minima del Incremental Ruptura Novedad
del cambio statu quo
statu quo
L . Aversion al . - . . Equmbrlo Prefer(_enua
6. Propension al riesgo riesgo Riesgo minimg Riesgo habitual  riesgo/ por el riesgo
ganancia inhabitual
Estar - Estar alli
«No perturbar « «Planificar « . «Inventar
7.Lema preparado donde esté
la calma» el futuro» L el futuro»
para todo» la accién»
Producto/ Investigacion
8. Cultura preferida por Produccién Produccién Marketing Mercado Nue?/as
' P P Contabilidad Finanzas Planificacion Desarrollo L
. . . Iniciativas
Diversificacion
FUuenTE: ANSOFF (1985:124).
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1.2. La cultura empresarial: marco conceptual basico.

1.2.1. El concepto de cultura empresarial.

Se ha trabajado mucho sobre la cultura, por parte de multitud de autores, bajo distintos pun-
tos de vista y con muy diversas intenciones y obje{®)os

En este trabajo, vamos a tomar como punto de partida la siguiente definicién de SCHEIN
(1996-a: 236): «Definimos como cultugd) al conjunto de asunciones implicitas, compartidas,
dadas por supuestas e incuestionables, el cual un grupo mantiene y que determina cOmo este grupo
percibe, piensa y reacciona a sus diversos entornos.»

Realmente, vamos a trabajar sobre esta definicion, y deseamos remarcar el concepto de
asunciones implicitas. Aqui radica, en nuestra opinion, la clave de todo nuestro analisis. En este
sentido, consideramos muy importante, tal como afirma el mismo SCHRINif), diferenciar
las llamadas asunciones implicitas de las normas con un caracter mas explicito. Para aclarar la cues-
tion citamos nuevamente a SCHHidp. cit.):

«Las normas se convierten en una manifestacion ciertamente visible de estas asuncio-
nes, pero es importante recordar que tras las normas descansa este mas profundo con-
junto de asunciones dadas por supuestas, el cual la mayor parte de los miembros de una
cultura nunca cuestiona o examina.»

Sin embargo, no todo es tan sencillo como podria desprenderse de nuestra exposicién. No
deseamos conducir a equivocos o0 malinterpretaciones, fruto de una excesiva simplificacion del tema
por nuestra parte. Debemos aclarar que multitud de autores incluyen las mencionadas normas -0
valores de caracter mas explicito- dentro del concepto de cultura. Sin ir mas lejos, el mismo SCHEIN
(1988)(7) identifica tres niveles de la cultura: presunciones subyacentes basicas e inconscientes,
valores conscientes y, finalmente, producciones resultantes; de tal manera que progresivamente se
alcanza una manifestacion mas explicita y aplicada de la cultura de la ef8jpresa

(5) Amero titulo de ejemplo, podriamos citar a los clasicos FROST, MOORE, LOUIS, LUNDBERG, y MARTIN, -eds.-
(1985, 1991), HARRISON (1972), KILMANN, SAXTON, SERPA, y asociados -eds.- (1985), OUCHI (1980, 1985),
PETERS y WATERMAN (1992), PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA (1988), SCHEIN (1984, 1988, 1996-a,
1996-b).

(6) La cursiva es nuestra.
(7) Edicion original de 1985.

(8) Expuesto también este modelo, de modo mas sucinto, en SCHEIN (1984, 1985).
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Por otra parte, MENGUZZATO y RENAU (1991: 350) definen la cultura como el «con-
junto de valores, creencias, actitudes, expectativas, racionalidades, aptitudes... comunes a todos o
al menos a la gran mayoria de los miembros de la empresa -desde la alta direccion hasta la base
operativa- y que son otras tantas normas implicitas las cuales influyen sobre sus comportamientos
en el contexto de su trabajo». Esta es una definicion amplia, la cual no obstante reduce los tres nive-
les mencionados a tal vez dos -excluyendo asi las «produccigh@sy-que en cualquier caso
consideramos perfectamente compatible con nuestro énfasis en la importancia de las presunciones
basicas, dado que consideramos que este nivel mas profundo es la base fundamental que hay que
conocer adecuadamente para, posteriormente, comprender mejor -y asi intervenir al respecto con el
objeto de solucionar problemas y guiar a la empresa en la direccion correcta- el nivel de los valo-
res -fundamentalmente-, asi como de las producciones o creaciones -aunque aqui ya no hablaria-
mos de cultura propiamente dicha, sino de las manifestaciones ulteriores de ésta (véase nota 10).

Otra cuestién sumamente importante que es necesario tener presente, es la existencia de dife-
rentessubculturas en una misma organizacién, problematica que provoca un aumento de la com-
plejidad del estudio y analisis de la cultura empresarial. Asi pues, puede ser que dentro de un mismo
marco de valores y presunciones en un sentido amplio y general en el &mbito de la organizacion
entera, existan distintos subgrupos de individuos con matizaciones y apreciaciones propias respec-
to de los valores y presunciones, que pueden incluso conducir a un elevado grado de divergencia
con respecto a los que se suponen como mas generalmente aceptados. Es mas, éste seria el caso de
una llamada cultura «fuerte» -en un sentido amplio-. En el caso de una cultura «débil» o «frag-
mentadax11) la situacion puede llegar a ser realmente cadtica -desde un punto de vista estricto de
unidad cultural, permaneciendo de momento al margen de apreciaciones sobre la «relacion cultu-
ra-performance»-, de forma que no se pueda identificar en modo alguno ningun tipo de asunciones
o valores compartidos por la mayoria de los miembros de la organizacion; la situacién mas extre-
ma en estos casos seria la existencia de grupos totalmente aislados -o incluso individuos-, los cua-
les no comparten en absoluto los rasgos definitorios de sus culturas respetivas

Por otra parte, también hay que tener en cuenta que existe una gran variadialedecon-
tingentes(tales como edad, tamafio, sector, estilo de direccion, etc.) que influyen de modo relevan-
te en la cultura empresarial, de tal forma que el tema todavia se vuelve mas complejo.

(9) Con una definicion que podriamos considerar una muy interesante sintesis de aportaciones anteriores -asi que nos aho-
rramos cualquier referencia directa a la mayor parte de éstas-.

(10) Creemos que se debe excluir claramente «producciones» o «artefactos» del andlisis de la cultura, ya que en un sentido
amplio puede considerarse como «produccién» todo lo que hace la empresa como consecuencia de su cultura. Realmente,
creemos gue no es operativa esta concepcion. Nos limitamos, asi, a asunciones y valores.

(11) Somos conscientes de que no estamos utilizando los términos de cultura «fuerte», «débil» o «fragmentada» de un modo
excesivamente riguroso; sin embargo, no creemos conveniente una mayor profundizacion tedrica en ciertos temas con-
ceptuales, los cuales, ademas, estan muy poco consensuados y son objeto de fuertes controversias en el campo acadé-
mico. Decimos esto sin perjuicio de que en el resto del trabajo si que se puedan realizar referencias muy puntuales a
estas cuestiones, siempre con un objetivo de instrumentalidad y pragmatismo.

(12) Con respecto a la problematica subcultural, nos parece especialmente interesante el modelo de las «Three Cultures of
Management» planteada por SCHEIN (1996-a, 1996-b).
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Asi pues, y con mayor énfasis tras la introduccion de la problematica de las subculturas, asi
como de las variables contingentes, queremos dejar bien claro que, a nuestro parecer, la cultura empre-
sarial es un concepto realmente complejo, y desde luego todavia muy poco maduro. Un concepto el
cual puede enfocarse desde diferentes puntos de vista, pudiendo ademas utilizarse diversas delimita-
ciones conceptuales -desde las muy amplias hasta las muy estrechas-. No obstante, no por ello nos
hemos desanimado. Todo lo contrario; consideramos el campo sumamente desafiante y prometedor.

En la linea de lo que venimos afirmando, y enlazando directamente con el préximo epigrafe,
concluimos el presente epigrafe citando de nuevo a SCHEIN (1988: 23-24):

«[...] El término "cultura" deberia reservarse para el nivel méas profurgleslencio-

nes bésicas y creencias que comparten los miembros de una empresa, las cuales ope-
ran inconscientemente y definen en tanto qué interpretacion basica de la visién que la
empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son res-
puestas que haprendidoel grupo ante de sus problemassdbsistenci@n su medio
externg(13), y ante sus problemas isiéegracion interng14). Se dan por supuestas por-

gue repetida y adecuadamente llegan a resolver estos problemas. Este nivel mas "pro-
fundo" de presunciones ha de distinguirse de los "artefactos" y , "valores", en la medi-
da en que éstos son manifestaciones de niveles superficiales de la cultura, pero no la
esencia misma de ésta.»

1.2.2. Funciones de la cultura en las empresas: propuestas preliminar de modelo cultural.

SCHEIN (1988)15) considera que, por una parte, existen una serie de cuestiones o proble-
mas deadaptacién externa (véaséigura 1.3), las cuales han de llenar de significadmin de
serde la empresa, para asi lograr que el grupo se mantenga unido. Estas cuestiones especifican «el
ciclo-guia que todo sistema ha de ser capaz de mantener frente a su entorno cafopiasite»
66). De esta manera, es importante un cierto consenso por parte de los miembros de la organizacion
en relacién con diferentes aspectos o problemas concretos -constituyentes de las diversas etapas del
ciclo estratégico-.

Por otra parte, SCHEIN identifica las cuestiones de integracion interna (féaga 1.4),
con el proceso de la mismeeaciéndel grupo(16). Es en este contexto donde toma gran importan-
cia el hecho de considerar @lapresa como un conjunto de perso@sesta linea, basandonos en

(13) Es decir, las llamadas por SCHEIN (1988: 66 y ss.) cuestior@agtacion externa

(14) SCHEIN (1988: 78 y ss.). En estas cuestiones de adaptacion externa e integracion interna profundizamos en el proxi-
mo epigrafe.

(15) También, méas sucintamente, en SCHEIN (1984). Esta aclaracion se extiende a todas las cuestiones relacionadas con
este autor tratadas en el presente epigrafe.

(16) Evidentemente, como paso previo a cualquier necesidad para que éste se mantenga unido -la cual vendria determinada
por los problemas de adaptacion externa, mencionados anteriormente-.
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SCHEIN (1996-a), no nos interesa tanto el punto de vista estrictamente psicoldgico -conjunto de
normas, valores, patrones de comportamiento individuales-, como realmente el punto de vista del
comportamiento de los individues el seno del grupale manera que la actuacion de la empresa
-fruto de su cultura- viene determinada -no exclusivamente, pero si en gran medida- por las carac-
teristicas del conjunto delaciones interpersonalentre los miembros de la organizacién. Asi pues,
SCHEIN (1988) habla de la necesidad de crear un consenso alrededor de diversos asuntos, los
cuales determinan sistema de integracién internke la empresa; es decir, en nuestras palabras: el
grado de fortaleza, consistencia y coherencia de los criterios, visiones y concepciones de la empre-
sa en cuanto a la consideracion de ésta como un sistemgsgcial

Debemos aclarar que SCHEIN (1988) incluye claramente ambos tipos de cuestiones -adapta-
cion externa e integracion interna- dentro del concepto de cultura empresarial, entendido éste desde
su punto de vista mas estrecho -presunciones implicitas- (véase cita pagina anterior de este trabajo).

Es més, personalmente consideramos que estas cuestiones de adaptacién externa y de inte-
gracién interna deben ser tenidas en cuenta también a nivel de valores. Sin embargo, creemos que
de todas las combinaciones posibles, la mas interesante la constituye el estudio de la creacion del
sistema deéntegracion interna a partir del nivel ggesunciones bésicas subyacentes y esencial-
mente implicitag18).

FIGURA 1.3. Problemas de adaptacion externa y supervivencia.

1. MISION Y ESTRATEGIA. Logro de una comprension comin de la misién central, la meta primor-
dial. Resolucion del problema prioritario de la supervivencia.

2. METAS. Desarrollo de un consenso sobre metas operativas, derivadas de misién central.

3. MEDIOS.Desarrollo de un consenso sobre los medios que sirvan para lograr las metas, como la
estructura de la empresa, la division del trabajo, el sistema de recompensas y el sistema de autori-
dad.

4. MEDICION. Desarrollo de un consenso sobre los criterios de medicion del rendimiento del grupo
en el cumplimiento de las metas, en concordancia con los sistemas de informacién y control.

5. CORRECCIONDesarrollo de un consenso sobre los remedios o estrategias correctoras que con-
viene aplicar en caso de que no se logren las metas.

FuenTe: Adaptado de SCHEIN (1988:66-67).

(17) Deseamos aclarar que éstanaina definicién de cultura, sino tan sélo de unos ciertos aspectos de la misma: precisa-
mente del sistema de integracion interna, cuya determinacion es una necesidad previa a la definicion del sistema de
adaptacion externa -otro aspecto complementario de la cultura que quedaria excluido de la definicibn mencionada-.

(18) Es decir, a partir de la definicion de cultura méas estrecha manejada hasta ahora. EI modelo que presentamos a lo largo
del resto del presente epigrafe sirve también de refuerzo a esta consideracion.
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FIGURA 1.4. Problemas de integracion interna.

1. LENGUAJE COMUN Y CATEGORIAS CONCEPTUALES. Para que los miembros del grupo pue-
dan comunicarse y entenderse entre si, y asi hacer posible la existencia del mismo. Base| funda-
mental para cualquier otro tipo de consenso.

2. LIMITES GRUPALES Y CRITERIOS PARA LA INCLUSION Y EXCLUSIONsenso sobre quién
gqueda dentro y quién fuera, asi como los criterios determinantes de la integracion.

3. PODER Y JERARQUIA. Implantacion de orden jerarquico, criterios y reglas que establezcan|cémo
se obtiene, se conservay se pierde el poder; consenso en esta area vital para que los miemhyros pue-
dan controlar sus sentimientos agresivos.

4. INTIMIDAD, AMISTAD Y AMORToda empresa ha de implantar reglas del juego sobre las rela-
ciones entre iguales, entre sexos, y sobre el modo de orientar la confianza y la intimidad en con-
cordancia con las metas de la empresa.

5. RECOMPENSAS Y CASTIGO®do grupo ha de saber cuales son conductas «heroicas» y «peca-
minosas»; qué esta compensado con la concesion de posesiones, jerarquia y poder; y qué esta cas-
tigado con la retirada de recompensas y, en dltima instancia, con la segregacion.

6. IDEOLOGIA.Toda empresa, como toda sociedad, se enfrenta a acontecimientos inexplicables y
misteriosos, a los cuales hay que otorgar un significado para que los miembros puedan dar respuesta,
y asi evitar la ansiedad que supone enfrentarse a lo inexplicable e incontrolable.

FuenTe: Adaptado de SCHEIN (1988:79).

Los principales motivos que nos impulsan a esta reflexion los exponemos a continuacion.
Antes que nada, como ya se ha manifestado anteriormente, debe quedar bien claro que la integra-
cion interna es un paso previo necesario para lograr posteriormente una correcta adaptacion exter-
na. Ahora bien, pocas veces se da este orden de una manera perfecta en la realidad. Precisamente,
una dificultad grave a la que se enfrentan frecuentemente las empresas es la inexistencia de un fuer-
te sistema de integracion interna, al mismo tiempo facilitador de la adaptacién externa.

Asi pues, muchas empresas se centran en el establecimiento de metas, objetivos y estrategias
-el sistema de adaptacion externa- sin haberse detenido a reflexionar previamente acerca de si las
bases a partir de las cuales se han de tratar de lograr estas metas y objetivos -el sistema de integra-
cion interna- estan suficientemente delimitadas, claras y consensuadas; o peor todavia, si son mini-
mamente compatibles -si no facilitadoras- de la consecucion las metas y objetivos establecidos. Es
mas, las empresas a menudo desarrollan de una manera detallada la planificacion de estrategias, etc.,
sin tener en cuenta en modo alguno ni tan sélo la necesidad de un sistema de integracion interna con-
gruente -en un sentido ampli@9) con las mismas.

(19) Es decir, no hablamos de congruencia entre sistema de integracién interna y una estrategia en particular, sino entre aquél
y la forma de concebir las estrategias en general por parte de la empresa. De estaomaeraferimos aqui a la
cuestion de la congruencia entre cultura y estrategia, sino de un tema mas concreto, profundo y basico, problema pre-
vio al mencionado: el de ngruencia intra-culturatsi bien se trata, entre otros, de un aspecto mas de ésta, aunque
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A continuacidn exponemos nuestro modelo preliminar de cultura empresarialfigéase
ra 1.5). En primer lugar consideramos que, en general, en toda empresa ha de existeanen-
tral de presunciones subyacentes implicitas, relativamente inconscientes y ampliamente comparti-
das por todos -0 al menos la gran mayoria de- los miembros de la organizacién. Este nucleo central
actuaria, principalmente, a modo de factor higiénico: la inexistencia del mismo podria precipitar a
la empresa hacia su autodestruccion. Hablamos fundamentalmente de las presunciones subyacentes
que determinan el sistema de adaptacion interna de la engoegste ndcleo central ha de ser
fuerte, pero es importante que esta fortaleza vaya orientada en la direccién correcta, para que la
empresa actlie en concordancia a las exigencias estratégicas impuestas por el entorno (por ejemplo,
GOFFEE y JONES, 1996).

FIGURA 1.5. Modelo de marco referencial basico para el estudio de la cultura empre-
sarial, especialmente considerando ésta como elemento clave a tener en cuenta frente a
entornos altamente turbulentos.

N ____.____.__
1

1

: PRESUNCIONES SISTEMA DE

' BASICAS — INTEGRACION

v SUBYACENTES INTERNA

1

. G Ao

REDUCCION DE
LA ANSIEDAD

VALORES SISTEMA DE
EXPLICITOS ADAPTACION
EXTERNA

' 1+ Nucleo central con necesidad de consenso total y absoluto.

—-  Relacion méas estrecha e importante en relacién con el nicleo central.

----- > Compatibilidad imprescindible con las presunciones del ndcleo central.

—————> Consideracion de presunciones y valores como continuo (segun grado de implicitud-inconsierpleitud-
conciencia).

FuenTe: Elaboracion propia, basado principalmente en SCHEIN (1988).

fundamental para nuestro estudio-. Para mayor informacién sobre la cuestion mas amplia del ajuste cultura-estrategia,
puede consultarse, por ejemplo, SCHOLZ (1987). También SCHEIN (1985) -entre otros- hace referencia a esta cues-
tion.

(20) Resulta evidente que, siguiendo la légica de nuestro razonamiento, no tiene demasiado sentido otorgar una excesiva

importancia a los valores explicitos en relacién con la integracion interna. No pretendemos que esto sea interpretado
como contradictorio a lo expuesto anteriormente. Lo que deseamos aclarar es que estos valores explicitos no podran
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Queda claro aqui que la turbulencia del entorno es una variable de extraordinaria importancia
dentro de este andlisis. Asi, es necesaria una fuerte compenetracion de todos los miembros de la orga-
nizacion en el sentido de que quede clara la existencia de la turbulencia del entorno, asi como de la
necesidad de una actitud estratégiiaal respecto. En cambio, los valores y normas mas explici-
tos(22) no es necesario que sean tan compartidos realmente, especialmente por lo que respecta al
sistema de adaptacion externa, no siendo necesario que todo el mundo piense lo mismo. Lo real-
mente importante es la accién conjunta, el resultado sinérgico de la interaccion de distintas ideas y
valores, en relacion con el logro de los objetivos de la organiz@apn

Precisamente, creemos que frente a un entorno altamente turbulento lo que hace falta es la
existencia de una cierta variedad, la coexistencia de diferentes maneras de entender el entorno y de
ver las cosas, hecho que en definitiva aporta riqueza a la organizacion y una mayor capacidad de
innovacion y aprendizaje, atributo este Ultimo esencial para lograr ventajas competitivas sostenibles
en este contexto de elevada turbulef@ia

Por dltimo, no queremos olvidar una tercera funcién de la cultura, citada por SCHEIN (1988):
la dereduccién de la ansiedad. Es decir, la consecucion de un clima de tranquilidad, calma, con-
fianza y vision colectiva para enfrentarse a la realidad, y principalmente a las situaciones nuevas e
inestables aportadas por ésta.

nunca contraponerse a lo establecido por las presunciones del nacleo duro -precisamente por la misma definicion de
éste-, en cuanto a creenatasnpartidagpor toda la organizacion y, especialmente, si este nicleo duro funciona correc-
tamente de forma cohesionada y fuerte. En todo caso, la mencionada contraposicién podria ocurrir solamente en caso
de que los valores fueran aportados por un nuevo miembro de la organizacién, caso que comportaria una situacion
conflictiva, en mayor o menor grado; los casos extremos serian las entradas de nuevos directivos -y no decimos sus-
titucion del equipo directivo-, ya que en este Ultimo caso, si bien el conflicto es posible y frecuente, se trata de una
situacion diferente, ya que aqui lo que puede tratarse de llevar a cabo es precisamente el cambio del mencionado nucleo
central.

(21) En el sentido descrito por MENGUZZATO y RENAU (1991).

(22) Asi como las presunciones implicitas en cuanto a cuestiones de adaptacion externa, aunque para nuestro analisis real-
mente hablariamos de un continuo de valores-presunciones (en funcién del nivel de explicitud-conciencia) por lo que
respecta a la adaptacion externa.

(23) Sin embargo, si que creemos que la existencia de consenso es mas importante por lo que se refiere a los problemas de
adaptacion externa mencionados, en primer lugar, figula 1.2, que a los Ultimos. Asi, por ejemplo, consideramos
que, en general, es fundamental un cierto consenso y la existencia de valores comunes en cuanto a la mision central de
la empresa y la estrategia maestra, pero este consenso puede ir debilitAndose -para incluso, tal y como defendemos en
nuestra explicacioén, disfrutar de una beneficiosa riqueza de opiniones y puntos de vista sobre la concepcion de la tur-
bulencia del entorno- cuando hablamos de metas ya mas operativas y, por supuesto, de medios a utilizar para poder
alcanzar éstas.

(24) ElI'mismo SCHEIN (1996-a) se expresa en esta linea cuando afirma: «[...] Las organizaciones se encuentran con mayo-
res dificultades y el entorno cambia rapidamente. [...] Todo esto exige un enorme aprendizaje -como colaborar, cémo
ser mas confiados y abiertos en y hacia las comunicaciones, [...] como disefiar organizaciones con fronteras fluidas,
etc.» pp. cit: 235).
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Para concluir este primer capitulo, destacamos la necesidad permanente de apgs)dizaje
el fomento de éste mediante el liderazgo participativo de caracter transformador y la facilitacion del
cambio cultura(26) necesario al efecto -todo ello en un marco de cambio estratégico continuo- para
el funcionamiento eficaz de este modelo propuesto de cultura empresarial, especialmente en un entor-
no altamente turbulento. Asigs) estas cuestiones acabadas de mencionar constituyen los puntos basi-
cos que vamos a desarrollar a lo largo de los siguientes capitulos.

CAPITULO 2. ELLIDERAZGO TRANSFORMADOR

2.1. Concepto de liderazgo: relacién con la cultura empresarial.

Vamos a entender el liderazgo en el sentido de KOTTER [1990,(dBp2yjuien delimita al
mismo como complemento imprescindible para una direccion empresarial efectiva ante situaciones
de cambio continuo. Hoy en dia, especialmente ante entornos de elevada turbulencia, es necesario
que todas las personas ocupadas de desarrollar cargos directivos sean capaces de dotar a los mismos
de un importante componente de lidera@g®). Asi, por ejemplo, ya no hablariamos simplemente
del papel del directivo, sino déirectivo-lider.

Siguiendo a KOTTER (1990, 1992), la direccidn estricta se encarga de llevar a cabo el pro-
ceso clasico de planificacion, organizacion y control, siendo necesaria una elevada dosis de direc-
cion en la empresa cuanto mayor sea el grado de complejidad alcanzado por la misma. Por otra parte,
también segun KOTTER (1990, 1992), el liderazgo tiene por objeto:

(25) En esta linea, BARRETT (1995) afirma que la capacidad de innovacion de las empresas -y asi gran parte de su capa-
cidad para enfrentarse eficazmente a la turbulencia- depende sumamente de su capacidad de aprendizaje, enfatizando
la necesidad de un aprendizaje de tipo generativo (véase nota 38).

(26) Segun SCHEIN (1988: 94): «[...] Precisamente, una de las razones que provoca la fuerte resistencia habitual al cam-
bio cultural, radica en que de por si provoca ansiedad el hecho de tener que romper con las presunciones que estabili-
zan nuestro mundo, incluso si existen otras presunciones mas funcionales. [...] La cultura no sirve solamente para resol-
ver los problemas de supervivencia externa e integracion interna, sino que, una vez adquirida, reduce ademas la ansiedad
inherente a cualquier situacion nueva o inesperada.»

(27) Edicion original de 1990.

(28) MINTZBERG (1983) ya trat6 en su momento de modo explicito el papel de lider como uno de los diferentes roles -ya
clasicos- que todo directivo tiene que desempefiar integradamente para poder dirigir adecuadamente cualquier organi-
zacion. Ciertamente, el mismo MINTZBERG (1983: 93) afirma que «el rol de lider es, sin duda, uno de los mas signi-
ficativos, habiendo merecido mucha mas atencion que cualquier otro». Asi. el propio MINTZBERG indica su volun-
tad de avanzar en la especificacion de las actividades que definen el rol de lider. Este autor habla de definicion del clima
organizativo, integracion de necesidades individuales y objetivos de la organizacion, y también de colaboracion. Este
es un punto de partida interesante, a partir del cual, no obstante, avanzaremos para tratar de llegar mucho mas lejos.
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1. Marcar un rumbo organizativo -desarrollando una vision empregasial-
2. Coordinar al personal -comunicando el rumbo-, y

3. Motivar e inspirar -movilizando a las personas en la direccién oportuna, apelando conve-
nientemente a necesidades, valores y emociones hun@das-

Se puede efectuar una analogia entre las tres fases de la direccion y del liderazgo. No obstan-
te, en nuestra opinién no deben tomarse al pie de la letra las tres fases presentadas aqui para el ejer-
cicio del liderazgo. En el marco de la moderna Direccidn Estratégica, las distintas fases constituti-
vas del mismo proceso se interrelacionan y superponen en todas direcciones, creando una dinamica
defeedbaclkcontinuo; es evidente que, respecto del liderazgo, cabe realizar una observacién analo-
ga. Yendo mas lejos, consideramos que en este caso deberiamos Hidelazde estratégicqero
no como componente complementario a la Direccion Estratégica, sino como un elemento clave com-
pletamente integrado en la misma. Asi, cuando hablamos de Direccién Estratégica debemos enten-
der la direccion en un sentido amplio, incluyendo al liderazgo. Creemos asi que en las mismas fases
de la Direccion Estratégica -formulacion, implementacion y control- se encuentran inmersas las dis-
tintas fase$31) mencionadas del liderazgo -fijacién del rumbo, coordinacion y motivacién-inspira-
cion-.

Es importante destacar que direccion y liderazgo son simultaneamente necesarias, especial-
mente ante situaciones de coincidencia de complejidad empresarial y turbulencia del entorno eleva-
das (KOTTER, 1990, 1992). Asi, por ejemplo -siguiendo a KOTTER-, una direccion fuerte y un lide-
razgo débil en la situacién descrita producen una empresa rigida, no innovadora y, consiguientemente,
incapaz de enfrentarse a los cambios del entorno. Por otra parte, la solucién no esta en el extremo
opuesto. Con un liderazgo si es fuerte, pero una direccion débil, la situacion también es muy peli-
grosa, ya que puede provocar una caida de la disciplina -incumplimiento de plazos y presupuestos-,
llegando a poner en peligro la misma existencia de la organizacion. Debe lograrse un adecuado equi-
librio; la Direccion Estratégica de Recursos Humanos -con un especial énfasis en la cuestion de la
gestion cultural- ofrece un marco de trabajo muy interesante para alcanzar el mismo.

Procedemos ahora a considerar interesante la aportacion de BUENO (1996), quien define al
liderazgo en la organizacion actual con los dos conceptos siguientest { 308)(32):

(29) La vision organizativa la definimos en el epigrafe 2.3.2.

(30) Aeste respecto, es fundamental la cuestion del compromiso e implicacion de los miembros de la empresa con la con-
secucion de los objetivos de la organizacion. Aqui entra en juego el papel de la cultura -valores compartidos para aunar
esfuerzos en una direccién comun-, asi como de un estilo de direccién-liderazgo de caracter participativo.

(31) KOTTER (1992: 5) habla de «subprocesos». Personalmente, creemos que tal vez seria méas oportunfuhablar de
ciones.

(32) Estos conceptos son fruto de una profunda revision de la literatura, de la cual, en razén a evitar una excesiva disper-
sién, prescindimos nosotros. Por otra parte, creemos que resulta evidente el gran paralelismo existente entre estos con-
ceptos de BUENO y los anteriormente expuestos de KOTTER.
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» «Actitud de influenciar en las personas para que se empehanariamentg33) en el
mejor logro de los objetivos del grupo o de la organizacion».

» «Concebir la vision de lo que debe ser la empresa, establecer la mision o finalidad de la
misma y saber poner en practica las estrategias o formas de accién para lograrla».

Estos dos parrafos encierran todo un complejo y amplisimo campo, en el cual nos vamos a
introducir durante el resto del presente capitulo.

Asi pues, resulta evidentemente que el ejercicio eficaz del liderazgo guarda una estrecha rela-
cion con la correcta gestién de los procesos de comunicacion en la empresa (BUENO, 1996), la ade-
cuada transmision de la misién de la empresa, asi como la concrecién de la misma en objetivos espe-
cificos, tanto en el &mbito individual como colectididd.), el fomento de la capacidad de aprendizaje,
tanto a nivel individual como -y muy especialmente- organizativo (WATKINS y MARSICK, 1993);

y, en definitiva, con la conexidn estrecha de todas estas cuestiones con la cultura empresarial, actuan-
do ésta como catalizador o chispa de transmision del mecanismo determinado por el «circulo vir-
tuoso» del liderazgo-comunicacion-cultura (véfapera 2.1).

FIGURA 2.1. La relacién liderazgo-comunicacion-cultura.

N\

\
Comunicacion k—» Objetivos individuales \l
1 /
/
/

FUeENTE: BUENO (1996:309).

(33) La cursiva es nuestra. Tratamos asi de enfatizar el hecho de que el liderazgo trata de conseguir la adhesién voluntaria
por parte de los subordinados, frente a la direccién en sentido estricto, la cual no implica necesariamente ningun tipo
de obediencia voluntaria. Profundizando en el tema de la distincién entre direccién y liderazgo, diremos también que
la direccién basa su poder exclusivamente en la autoridad formal, mientras que el liderazgo puede recurrir a la autori-
dad informal (MENGUZZATO y RENAU, 1991).
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Por otra parte, consideramos que la gestion eficaz del cambio para afrontar los nuevos pro-
blemas estratégicos propiciados por la situaciéon de elevada turbulencia aparece como el gran reto
de la funcién directiva de nuestro tiempo (BUENO y MENGUZZATO, 1995). La empresa debe
lograr un alto grado de dinamicidad y capacidad de respuesta, determinada esta ultima por su flexi-
bilidad y capacidad de aprendizéjeid.).

En este sentido, el ejercicio eficaz del liderazgo -para lograr estos ultimos objetivos-, creemos
que se halla en estrecha relacién con la ejecucién, por parte del lider o lideres, de un adecuado pro-
ceso continuo de gestion cultural organizativa (KOTTER y HESKETT, 1992).

Iremos haciendo referencia a todos estos aspectos a lo largo de los siguientes apartados del
presente capitulo. Por el momento, deseamos enfatizar la palatbi,que a su vez aparece unida
a la detransformacion(coincidiendo con PES, 1989). De modo que, teniendo en cuenta el papel
decisivo del liderazgo para lograr un enfrentamiento eficaz de la empresa a la turbulencia, nos hace
desembocar en el concepto ligdérazgo transformadogl cual le dedicamos el proximo apartado.

2.2. El liderazgo transformador.

El tipo de liderazgo que nos interesa considerar especialmente para nuestro trabajo es el lla-
madoliderazgo transformadoEn este sentido, el liderazgo transformador aparece como un tipo de
liderazgo ciertamente distinto al liderazgo puraménmatesaccional Tal como afirma ALVAREZ
DE MON (1997: 50), «los lideres transaccionales se caracterizan por una "absolutizacion" miope
del factor poder», de manera que se crea un culto a la personalidad desproporcionado, «promovien-
do una visién idolatrica [...] de las relaciones humanas, generadoras de sentimientos de dependen-
cia y vasallaje impropias de seres libres y adultos» (ibid.: 51).

Es cierto que, demasiado frecuentemente, el liderazgo se asocia automaticamente con esta
concepcion transaccional. Pero ésta no es la concepcion del liderazgo que nos interesa. El liderazgo
transformador no se basa en una relacién fundamentada en un juego de poder, sino que se sustenta
en la atencion mutua de necesidades verda@@ra®e este modo, se crea un proceso de movili-
zacion del grupo en una direccion conducente a la satisfaccion de los intereses a largo plazo de todo
el colectivo (ALVAREZ DE MON, 1997; KOTTER, 1990, 1992).

En este sentido, «la esencia de un liderazgo transformador que levanta el punto de miray per-
sigue objetivos de largo alcance, es ayudar a los dirigidos a descubrir su propia potencia intelectual
y afectiva, que espera y necesita ser provocada por una filosofia de gobernar estimulante y ambi-
ciosa» (ALVAREZ DE MON, 1997: 52).

(34) En este sentido, el liderazgo transformador se puede conectar claramente con la cuestion de la aparicid@vde una
relacion contractuakn el seno de la organizacion (por ejemplo, BARLETT y GOSHAL, 1997; GUBMAN, 1995).
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Es mas, enlazando con el capitulo anterior, el liderazgo transformador se ha definido también
como la «habilidad de un lider para influir los valores, actitudes, creencias y conductas de los demas,
trabajando con y mediante ellos para cumplir con el propésito y misién de la empresa» (ROUCHE
et al, 1989)(35). Queda claro aqui el importante papel del liderazgo transformador en todo proce-
so de cambio cultural.

En esta linea, los lideres transformadores persiguen la creacion de una visién organizativa
dinamica, la cual requiere frecuentemente una metamorfosis de valores culturales. Los lideres, en
consecuencia, tratan de lograr un mayor grado de esfuerzo y de compromiso por parte de los miem-
bros de la organizacion mediante la unidn de intereses personales y colectivos (PAWAR y EASTMAN,
1997)(36).

Llegados a este punto, creemos conveniente aclarar que el liderazgo transformador se enmar-
ca en un contexto méas ampliolidierazgo estratégico, entendido este Ultimo, de una manera muy
amplia, como «la influencia sobre el comportamiento estratégico que contribuye a la supervivencia
y éxito de una organizacion» (ANSOFF, 1985: 130).

De este modo, el liderazgo transformador puede considerarse un tipo especifico de lideraz-
go estratégico, en el sentido de que aquél trata de lograr los objetivos de este Ultimo de un modo
particular, centrado en un especial énfasis en la transformacién de la organizacion -interesandonos
especialmente cuando esto ocurre a partir del cambio cultural- y en el alineamiento, o al menos
congruencia, de los intereses individuales y colectivos -enlazando asi con el liderazgo participati-
vo (a partir de PAWAR y EASTMAN, 1997)-.

Consideramos oportuno citar nuevamente a ALVAREZ DE MON (1997: 53-57), quien iden-
tifica una serie dearacteristicas definitorias del liderazgo transformador las cuales vamos a
mencionar brevemente con el propésito de que nos sirvan para recapitular -y en algunos casos ampliar-
lo dicho hasta el momento en este apartado, asi como de punto de referencia para seguir adelante
con nuestra exposicion:

1. Fomento del trabajo en equipo, enfatizando la busqueda de la sinergia que aporta la sin-
gularidad de cada componeiiz&).

(35) ROUCHE, J.E., BAKER, G.A. y ROSE, R.R. (198%hared Vision: Transformational Leadership in American
Community College€ommunity College Press, Washington D.C. Citados por PAWAR y EASTMAN (1997: 83).

(36) Aqui ya podemos de algin modo atisbar una aproximacion hacia las concepciones del liderazgo participativo. Desde
un punto de vista moderno, puede consultarse a DAVIS, SCHORMAN y DONALDSON (1997) al respecto; estos auto-
res, con sBtewardship Theory of Managementroducen un conjunto de premisas explicitamente contrapuestas a las
propias de la clasicBeoria de Agencia.

(37) Encontramos especialmente importante esta consideracion en relacién con la existencia de un entorno altamente tur-
bulento. En especial -conectando con el modelo cultural del capitulo anterior-, en lo referente a la existencia y fomen-
to de valores distintos, no comunes, en la organizacién -principalmente en relaciéon con la concepcién y desarrollo de
las estrategias empresariales concretas, en los términos expuestos en el préximo apartado-, como elemento enriquece-
dor de la misma e impulsor de su capacidad de aprendizaje.
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2. Rigor analitico, destacando la importancia de actuar sobre las causas y no quedarse en la
mera sintomatologia de los problenizs.

3. Fomento del conflicto creativg viendo en el mismo una fuente de riqueza y de resolu-
cién constructiva de problemas. «Después de la discusion fuerte, pero civilizada, llega la
armonia renovada y fortalecidabidl.: 54 )(39).

4. Actitud de servicio, con una voluntad real de favorecer y propiciar el desarrollo integral
de los subordinados, rechazando toda inclinacién a cualquier tipo de manipulacion, bien
explicita, bien sutil o encubierta, la cual en Ultima instancia degrada y rebaja al manipu-
lador (40).

5. Filosofia personalista, opuesta al «institucionalismo» equivocado. Es decir, las personas
son en Ultima instancia responsables de sus actos y de sus consecuencias -como por ejem-
plo las instituciones y el mismo sistema social-, asi que cada uno debe aceptarse a si mismo,
asi como aceptar los limites de sus propias posibilidades -el lider es el primero que debe
dar ejemplo{41).

(38)

(39)

(40)

(41)

Relacionamos este punto con la gran relevancia que tiene el fomento del aprendizaje generativo, frente al estrictamen-
te adaptativo. Eaprendizaje adaptativo -osingle-loop learningse desarrolla dentro de unos limites y restricciones
-conocidos o ignorados- que reflejan las asunciones de la organizacién sobre ella misma y su entorno (SLATER y
NARVER, 1995 : 64). De este modo, las preguntas y respuestas son unidimensionales (ARGYRIS, 1994: 78), sélo
sobre hechos objetivos y procedimientos estandarizadegdblacles lineal e incompleto -feedbagiknple-. Se resuel-

ven los sintomas, no las causas. No se da un aprendizaje real. En cambio, megiesridizhje generativo-o dou-

ble-loop learning la organizacion cuestiona las asunciones tradicionales sobre su mision, clientes, capacidades o estra-
tegia. Este modo de aprendizaje requiere un nuevo modo de mirar al mundo, basado en la comprensioén de los sistemas
y relaciones que conectan las cuestiones clave y los acontecimientos (SLATER y NARVER, 1995 : 64). De este modo,
las preguntas vuelven al interrogador, cuestionandose la validez de las mismas preguntas; asi, no se cuestionan sola-
mente hechos objetivos, sino ademas las razones y motivos subyacentes bajo estos hechos (ARGYRIS, 1994: 78-79).
El feedbaclconstituye aqui un proceso iterativo y continuo; no lineal, sino ciétiedbaclcomplejo-. Se incide sobre

las causas, méas que en los sintomas.

Aqui podemos enlazar esta cuestion con la importanci@iaego en la organizacion (por ejemplo, MARTIN, R.,

1993; SCHEIN, 1993-b), asi como en un sentido mas amplio con todas las cuestiones relacionadas con el fomento de
unacomunicaciéraebierta y flexible en la empresa (por ejemplo, ARGYRIS, 1994; RODRIGUEZ PORRAS, 1989;
WILLIAMS y BYRNE, 1997; YOUNG y POST, 1993).

En este sentido, consideramos que se pueden situar sin duda los enfoques mas avanzados del coDabgéal de la

Total (por ejemplo, GARVIN, 1987; ISHIKAWA 1986; MADU y KUEI, 1993; MORENO-LUZON, PERIS y SANTONJA,

1997) asi como de concepcién deResursos Humandpor ejemplo, podemos citar el término de OUCHI (1985: 82-

83) de «concepcion integralista de las personas», en el sentido de que los directivos deben considerar a sus subordina-
dos como seres humanos completos, no como simples subordinados].

Consideramos oportuno introducir aqui la cuestidautelcontrol-tal vez yendo més alla del estricto liderazgo trans-
formador-. De este modo, se podran lograr las maximas ventajas de la toma de conciencia por parte de las personas que
implica esta filosofia personalista, en la medida en que se otorgue a cada cual la responsabilidad que le corresponde
para poder actuar en consecuencia. Los enfoques mas avanzados al respecto ¢raplaweatenent, es decir, ir mas

alla de la participacion en sentido estricto; implica la dotacion de poder real a los empleados, con el profundo conven-
cimiento por parte de la direcciéon de que esto repercutird de modo altamente positivo para la consecucion del éxito
empresarial (por ejemplo, WATKINS y MARSICK, 1993). Evidentemente, estas consideraciones implican una serie

de cambios en el estilo de direccion y filosofia y orientacion general de la organizacion de tal magnitud, que requiere
una profunda transformacién cultural en la empresa, en la linea que se definira en el préximo capitulo.
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6. Compromiso pedagégico. He aqui uno de los rasgos principales que diferencian al lide-
razgo transformador del transaccional. Este Gltimo trata a los subordinados como igno-
rantes que deben adorar y obedecer ciegamente al lider. En cambio, para el primero, «edu-
car y liderar son dos verbos sindnimos que en constante y reciproca interpelacion marchan
en paralelo»ipid.: 56). De este modo, podemos afirmar que el lider transformador per-
sigue la maxima libertad de los subordinados; pero sin educacién no hay libertad, por
tanto, el lider transformador se fija la educacion como objetivo prior{g)io

7. Vision interdisciplinar. Necesidad de ir mas alla de los objetivos puramente econémi-
cos, de manera que éstos dejen de ser un fin en si mismos, para convertirse en medios para
el logro de objetivos de orden superior y mayor trascendencia hysana

8. Realista y practico. Sin perjuicio su solida formacién académica e intelectual, el lider
transformador es ante todo una persona de accién que no duda en entrar de lleno en con-
tacto con la realidad para intentar cambiarla desde dentro.

9. Principios. El lider es una persona de conciencia sensible y rica, por ello trata de ayudar
a que cada cual encuentre a su «pequefio maestro interior», de manera que cada persona
sea verdaderamente el centro de gravedad de su propia realidad.

10. Prescindible.El lider transformador no quedara satisfecho hasta que vea como las expe-
riencias o cambios introducidos por él pueden funcionar sin su supervision. El lider trans-
formador es alguien importante en su momento, pero es un ser sustituible y temporal; no
serd adorado como un idolo en el futuro, pero su cosecha habra sido muchisimo mas fruc-
tifera y duradera que la dejada por lideres transaccionales que supeditan el «progreso» al
propio ejercicio del poder.

2.3. Liderazgo transformador, cultura y vision empresarial estratégica.

2.3.1. Introduccion.

Ya nos hemos referido al papel fundamental del liderazgo -especialmente de caracter trans-
formador- en la creacion y desarrollo de una vision de la organizacion coherente vy util para la con-
secucion de los objetivos de la misma. Incluso, yendo mas lejos, consideramos que el desarrollo de

(42) Este punto entra en estrecha conexién con el énfasis que se realiza en la formacion y capacitacion de las personas, desde
la optica de la moderraireccion Estratégica de Recursos Humafpsr ejemplo, MABEY y SALAMAN, 1995;
MENGUZZATO y RENAU, 1991).

(43) Aqui nos parece evidente la relacion de este punto con un tema verdaderamente en boga ultimamente, como es el de la
éticaempresarial, y por extensionresponsabilidad social y medioambierdalla empresa. Atitulo de ejemplo, pode-
mos citar a GLADWIN, KENNELLY y KRAUSE (1995), HAHN (1991), HALAL (1995), HANNA y NEWMAN
(1994), HUTCHINSON (1996), ILINITCH y SCHALTEGGER (1995), MESSICK y BAZERMAN (1996), PORTER
y VAN DER LINDE (1995), SADGROVE (1993), SHRIVASTAVA (1996), SMITH -ed.- (1993).
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unavisién estratégican la empresa es un componente y requisito esencial para la consecucion
efectiva de cualquier proceso de cambio estratégico, y por tanto de cambio cultural (por ejemplo,
KOTTER, 1995; LORSCH, 1985); y especialmente cuando la organizacion se mueve en un con-
texto de cambios acelerados, y por tanto, de gran turbulencia (LIPTON, 1996).

Citamos dos aspectos que KOTTER (1990, 1992) estima cruciales para el desarrollo de toda
vision empresarial:

» Consideracion del grado en el que la visién se planteeckssidad de servir los intereses
de diferentes grupos implicades y afectados por la actuacion empresarial -clientes, accio-
nistas, empleados-, asi como la facilidad con que la misma puede ser traducida en una
estrategia competitiva realigéd).

+ Evitar a toda costa el error de confundir la visiéon con la «planificacion estratégica a largo
plazo», en el sentido de entender esta Ultima como panacea para compensar la falta real
de rumbo y la incapacidad de adaptacion ante un entorno empresarial progresivamente
mas dinamico y competitiv@s).

2.3.2. La visién empresarial estratégica.

Vamos a dividir la vision empresarial en tres grandes componentes: la mision, las explicita-
ciones bésicas y la estrategia global. Nos basamos en las aportaciones de COLLINS y PORRAS
(1996) y LIPTON (1996).

» Mision: el motivo fundamental de existencia de la organizacion. El alma de la empresa,
el conjunto de razones mas profundas de la existencia de la organizacion que va mas alla
gue simplemente ganar dinero, y que asi le permite a la misma su diferenciacion respecto
del restq46). Es importante no confundir la misién con los objetivos empresariales espe-
cificos o las estrategias. Es mas, por definicion, la misién no puede ser nunca completa-
mente satisfecha; actla asi a modo de guia que, aunque ella misma no cambia, si que ins-
pira e impulsa el cambio.

(44) En este sentido, creemos que los valores centrales compartidos de la vision se ven altamente influidos por las caracte-
risticas del entorno.

(45) Evidentemente, consideramos que no se puede decir lo mismo en relacion con la Direccién Estratégica. Aunque, por
supuesto, vision y Direccion Estratégica no son tampoco equivalentes. Desde el momento en el que hemos incluido el
ejercicio del liderazgo como un elemento integrado en la Direccion Estratégica, todos los aspectos relacionados con el
liderazgo creemos que adquieren fuerza propia como componentes necesarios para el ejercicio eficaz de la misma.
Conclusién: consideramos a la vision empresarial como componente esencial de todo proceso de Direccion Estratégica.

(46) Dado que la consecucion de beneficios es un objetitarldslas empresas, precisamente por ello no puede constituir
una mision eficaz para ninguna de ellas.
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» Explicitaciones basicasprincipios esenciales y persistentes de toda empresa. Valores
compartidos en la organizacion que potencian una conducta tendente a aumentar la moti-
vacion y el compromiso de sus miembros para la correcta consecucion de la mision y la
estrategia globgl7). Es realmente prioritaria la simple existencia de ellas, antes que el
contenido exacto de las mismas, aunque evidentemente las exigencias estratégicas del
entorno ejercen una influencia relevante en su definicion. Junto con la mision, las expli-
citaciones basicas constituyen, cuando se expresan de modo formalizado, lo que algunas
empresas denominan los «enunciados de la filosofia corporativa.

» Estrategia global: definicion del negocio en el que compite la empresa, asi como de la
competencia distintiva o0 ventaja competitiva fundamental que posee o planea desarrollar.
Asi se determinan las acciones de la organizacién en que se van a traducir los dos ante-
riores componentes -mision y explicitaciones basicas-, para posteriormente, ya fuera del
ambito estricto de la vision, proceder a identificar objetivos y estrategias empresariales
concretas.

A continuacién, en léigura 2.2, ofrecemos una comparacion de nuestra propuesta termino-
I6gica personal con las respectivas de COLLINS y PORRAS (1996) y LIPTON (1996).

FIGURA 2.2. La vision empresarial.

Modelo de Collins y Porras Modelo de Lipton Propuesta personal

,—» Proposito central| < —» Mision # ,

Ideologia central
Valores centraled| < —» Cultura 0

Explicitaciones

Vision de futuro fle— — — — — — »| Estrategia 0 Estrategia globa}

| ——

FuenTe: Elaboracion propia, a partir de COLLINS y PORRAS (1996) y LIPTON (1996).

(47) Aclaramos que no hablamos de la cultura empresarial, sino de una porcién de la misma en un sentido amplio; aunque
desde una concepcién estrecha -cultura como presunciones inconscientes- se trataria de conceptos intimamente rela-
cionados, pero no coincidentes en absoluto. En el préximo epigrafe aclaramos esta cuestion.
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2.3.3. Modelo ampliado de cultura empresarial: incorporacién de la vision estratégica.

La plasmacién grafica del modelo ampliado que presentamos en este epigrafe puede verse en
lafigura 2.3.

Para el establecimiento de la vision empresarial, observamos un papel fundamental del lla-
mado por nosotros nucleo centdd la culturg48). En dos sentidos:

Primero, porque llegados a este estadio de nuestro analisis, creemos que es evidente que la
construccion del sistema de integracion interna constituye una base y prerrequisito fundamental para
poder avanzar eficazmente con la implantacion y difusion de la vision.

Segundo, ampliando la reflexion anterior, consideramos que una porcion relevante del ndcleo
central de la cultura se puede considerar parte de la vision misma, incluso un componente realmen-
te profundo y fundamental de ésta. Asi, los valores compartidos a los que hace referencia la vision
-lasexplicitaciones basicasen realidad no son mas que la explicitacion mas clara y directa de las
presunciones inconscient@®) a partir de las cuales aquéllos se desarrollan.

De este modo, las explicitaciones basicas representan el nexo de unién mas fuerte y funda-
mental entre valores, presunciones y sistema de integracién interna. Ahora bien, teniendo en cuen-
ta dos matizaciones. Por una parte, el hecho de que las explicitaciones basicas son valores realmen-
te conscientes y explicitados, aunque es verdad que de un nivel muy profundo y afsajgddo
ahi que, en ligura 2.3 las situemos en una «zona de nadie» entre valores y presunciones-. Por otra
parte, la existencia de una clara influencia de las caracteristicas del entorno, materializada a través
de las necesidades estratégicas definidas por el sistema de adaptacion externa; influencia que sera
tanto mas relevante cuanto mayor sea el grado de turbulencia del entorno, coherentemente con la
exigencia de que la fortaleza del nucleo central se oriente en la direccién impuesta por las caracte-
risticas del entorno.

(48) Veéase epigrafe 1.2.2 de este trabajo.

(49) Por supuesto, no de todas ellas. Las presuncimasprofundas y realmente inconsciemtesse pueden explicitar
voluntariamente en modo alguno.

(50) O al menos asi deberia ser para que la vision cumpla eficazmente su cometido.
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FIGURA 2.3. Modelo ampliado. Vision y cultura de la organizacion. Detalle de las
interrelaciones en el nicleo central cultural.

Nucleo Central ampliado

Presuncioneg

Sistema de
integracion
interna

| Papel
fundamental de
la vision

Reduccion
de la

basica ansiedad

l«——— Especial relevancia
con elevada turbulenci
del entorno

FUenTE: Elaboracion propia, basado parcialmente en SCHEIN (1988).

Hasta aqui llegamos con el ndcleo central de la cultura y las explicitaciones basicas. A conti-
nuacion, vamos a referirnos a los otros componentes o factores determinantes de la vision: por una
parte lamision, y por otra lastrategia global.

Respecto de lmisién,nos interesa que queden claros los aspectos diferenciales mas relevan-
tes entre mision y explicitaciones basicas, en relacién con el modelo cultural propuesto en el capi-
tulo anterior.

En esta linea, mientras que las explicitaciones basicas estan fuertemente relacionadas con el
sistema de integracion interna -aunque, como hemos defendido anteriormente, creemos que también
ejercen una importante funcion de conexion entre éste y el sistema de adaptacion externa, en espe-
cial cuando consideramos la expresion explicita, verbal o escrita, de las mismas-, la mision coinci-
de de un modo bastante claro con el primero -y mas general de todos- de los problemas de adapta-
cion externa descritos por SCHEIN (1988) (véfagpera 1.3). No obstante, debemos aclarar que
SCHEIN denomina a este primer problema de adaptacion externa como «misién y estrategia». Asi
pues, realmente la mision, tal y como la entendemos nosotros en el marco de la visién organizativa,
seria mas bien un componente de este problema de adaptacion externa, el componente mas general
e indefinido operativamente -la finalidad primordial de la empresa que por definicion nunca se puede
alcanzar, que actlla a modo de guia, como una estrella en el horizonte (COLLINS y PORRAS, 1996)-.
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Evidentemente, en la concepcién de la misién -este extremo de un iceberg formado por el con-
junto de problemas de adaptacién externa-, la situacién ideal es la existencia de un alto grado de con-
senso por parte de todos los miembros de la organizacion -y en el caso frecuente de existir subcul-
turas, es necesario, en el caso de discrepancia extrema entre subculturas, que al menos se llegue a
algun acuerdo de minimos, aunque sea de un modo relativamente informal. Al igual que en relacion
con las explicitaciones basicas, en este sentido consideramos relevantes las contribuciones de diver-
S0s autores en cuanto a considerar como necesaria, e incluso determinante para el éxito de la empre-
sa, y ademas sin excepciones, -teniendo en cuenta la salvedad planteada de las subculturas- la exis-
tencia de un sistema de valores compartido y fuertemente arraigado en todos los niveles de la
organizacién [por ejemplo: DEAL y KENNEDY, 19821); OUCHI, 1980, 198%52); PETERS y
WATERMAN, 1992(53)].

Nos queda ahora por comentar brevemersasttategia globalAqui ya no hablamos de con-
senso total; precisamente, en un marco general de elevada turbulencia, aqui es donde pueden -y
deben- ponerse de manifiesto diferentes visiones y concepciones acerca de esta estrategia maestra
de la organizacion. Asi pues, si bien todavia nos hallamos aqui dentro del primer problema de adap-
tacion externa definido por SCHEIN -el segundo componente del mismo, el primero seria la mision-,
ya nos encontramos un poco mas abajo en el iceberg, de modo que se acaba de cruzar -aunque no
de modo totalmente contundente todavia- la linea delimitadora entre «necesidad de consenso total
como elemento primordial de efectividad» y «necesidad de congruencia e interaccién armoniosa
entre diferentes puntos de vista -tanto mas divergentes cuanto mayor es la turbulencia- como ele-
mento prioritario de efectividads4). Lo importante a este nivel ya no es la persecucién de un obje-
tivo comun fuertemente arraigado, sino la busqueda armoniosa 0, como minimo, no conflictiva, de
distintos objetivos grupales o individuales (por ejemplo, WILKINS y OUCHI, 1983).

En este modelo ampliado, dejamos al margen de la vision empresarial los cuatro problemas
restantes de adaptacién externa definidos por SCHEIN (1988). Asi, entendemos la vision empresa-
rial como algo necesario y previo a cualquier intento de formulacién de estrategias -incluyendo las
orientadas a largo plazo- ya relativamente concretas. En este sentido, toda esta cuestion de la vision
empresarial constituye, a nuestro entender, un complemento -o mejor dicho, un componente, y ade-
mas esencial- de enorme relevancia para la aplicacién de la Direccion Estratégica en las empresas,
a modo de, tal vez, una especie de fase de pre-formulacion de la esajdgm supuesto, tenien-

(51) DEAL, T.E.y KENNEDY, A.A. (1982)Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Ritielison-Wesley;
Reading, Massachussets. Citado, por ejemplo -entre muchos otros- por SCHEIN (1985) y WILKINS y OUCHI (1983).

(52) Edicion original de 1981.
(53) Edicion original de 1982.

(54) En este sentido, realmente interpretamos de un modo muy laxo la utilizacién del cmeséhs@or parte de SCHEIN
(1988), en cuanto a la definicién de los problemas segundo a quinto de adaptacion externa -metas, medios, medicion y
correccion- (véase figura 1)3

(55) Aunque podriamos hablar también de los estadios preliminares del proceso de formulacion de la estrategia, en especial
cuando nos referimos a la mision y estrategia global (por ejemplo, MENGUZZATO y RENAU, 1991; THOMPSON y
STRICKLAND, 1994).
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do en cuenta el caracter ciclico y de revision constante del proceso de Direccion Estratégica, de modo

gue los aspectos relativos a la vision -al igual que todas las demas variables relevantes para la Direccién
Estratégica- deben ser considerados en cualquier momento que se estime oportuno, especialmente
teniendo en cuenta una situacion de cambios rapidos e imprevistos en el entorno.

Como colofén a este epigrafe y al capitulo también, deseamos hacer referefigiaaaal ,
en la cual aparece la mision de la empresa como algo externo a la vision. Por supuesto, no conside-
ramos que esto sea incompatible con el modelo desarrollado en este apartado. Si bien nosotros con-
cebimos a la misiobn como un elemento integrante de la vision -considerada ésta en un sentido amplio,
como el visto a lo largo del presente apartado-, nos parece que resulta muy operativa la adaptacion
de este modelo al sistema de relaciones descritofiguta 2.1. Segun esta figura, interpretamos
que se considera a la vision de la empresa como algo mas restringido -los valores centrales-, la cual
impulsa el desarrollo de la misién -el propésito central-, la cual a su vez actia como motor impul-
sor de la creacioén del sistema de objetivos de la organizacion, que particularmefiguen2al,,
contendrian tanto la estrategia global de la empresa como las estrategias especificas y metas opera-
tivas adecuadas.

Tras girar esta rueda que represenfiglaa 2.1, atravesando los objetivos individuales, se
produce el necesarfeedbackpara tratar de enlazar las pretensiones y deseos individuales -desea-
blemente lo mas parejos o, al menos, congruentes posible con los objetivos de la organizacién- con
la visién, de manera que el proceso descrito es un ciclo de mejora continua y aprendizaje perma-
nente. Vemos también la situacion estratégica dertaunicaciona modo de nexo de unién y ele-
mento fundamental de coordinacion e impulso de los distintos componentes mencionafigis-de la
ra 2.1(56).

CAPITULO 3. EL CAMBIO ESTRATEGICO. MODELO INTEGRADO DINAMICO DE CAMBIO
ESTRATEGICO Y CAMBIO CULTURAL

3.1. Introduccioén.

Vamos a centrarnos en el andlisis del cambio cultural desde la perspectiva de la consideracion
del mismo como parte fundamental integrante de todo proceso de cambio estratégico de cierta mag-
nitud y relevancia (HERACLEOUS y LANGHAM, 1996; KOTTER, 1995; LORSCH, 1985; MOR-
GAN, 1993; SCHEIN, 1993-a; TENA, 1989).

(56) Ala cuestion de la comunicacion le dedicamos una parte importante de las conclusiones de este trabajo.
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Todo cambio estratégico compromete una cantidad importante de recursos, entre los cuales a
Nnosotros nos interesan especialmente los Recursos Hu(aan&stamos convencidos de que para
el éxito de cualquier proceso de cambio estratégR)@s imprescindible lograr una adecuada con-
gruencia entre las necesidades y aspiraciones de las personas y los objetivos de la organizacién, toma-
da esta reflexion como manifestacion de una filosofia o principio basico que sirva de guia para las
decisiones de la direccidn en todo proceso de cambio estra&)ico

En este sentido, frecuentemente se habla de la fuerte resistencia natural que los miembros de
la empresa ejercen ante cualquier tentativa de cambio organizativo por parte de la alta direccién
(CASTEJON y GARCIA-DURAN, 1996; KETS DE VRIES y BALAZS, 1996; ORDONEZ, 1989;
STREBEL, 1996). Se debe tratar de vencer esta resistencia al cambio. No obstante, no creemos con-
veniente la utilizacién de métodos coactivos, intimidatorios o, en definitiva, autoritarios -en con-
cordancia de los enfoques mas avanzados de investigacidén a este campo-. Consideramos que no se
trata de un problema digchar contra la resistencide los empleados, sino de tradarconseguir la
adhesiénde los mismos al proyecto de cambio. Es mas, desde una 6ptica todavia mas avanzada,
hablariamos incluso de tratar de daepersonas constituyan el motor mismo del cambio.

En lalinea de lo que estamos diciendo, creemos interesante mencionar lo que STREBEL (1996)
denomingpactos personaletys cuales reflejan la relacion existente entre empresa y empleado, en
el sentido de las caracteristicas e implicaciones de los compromisos mutuos entre las partes. STRE-
BEL (1996) identifica tres dimensiones en estos pactos:

— Dimensién formal: tareas basicas y exigencias de rendimiento de un puesto de trabajo, asi
como contraprestacion por parte de la empresa; tal y como queda descrito en diversos docu-
mentos de la empresa, entre ellos los contratos laborales.

— Dimensién psicologica: aspectos implicitos de la relacion laboral; elementos de expecta-
cién mutua y compromiso reciproco surgidos de sentimientos tales como la confianzay la
dependencia entre empleado y empresa.

— Dimensién social: percepciones reciprocas entre empresa y empleados, en relacion con los
valores determinantes de las convicciones acerca de las reglas tacitas que guian el funcio-
namiento de la organizacion; aqui entra en juego de modo claro la cultura empresarial.

(57) Si bien, desde una posicion avanzada de consideracién del factor humano, tal vez deberiamos hadtarsiEsjos
capacidades estratégicasie proporcionan a la organizacion p@ssonagjue integran la misma.

(58) Entendiendo por éxito el logro de los cambios realizados a través de una transicion lo menos traumatica posible y, ade-
mas, que las consecuencias de éstos impliquen una eficaz y sostenible a largo plazo capacidad de respuesta -0 mejor de
anticipacion- de la empresa a los cambios del entorno.

(59) En este sentido ya nos manifestabamos cuando introduciamos el «circulo virtuoso» de ldidetazigo-comuni-
cacion-culturade BUENO (figura 2.3.
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Observamos cémo la dimension formal es la mas limitada, tratando de conseguir un elevado
desempefio del empleado basicamente mediante técnicas de motivacién extrinseca. En cambio, para
gue la dimension psicolégica adquiera un papel eficaz la direccidon debe ya considerar ademas la
motivacion intrinseca. Por lo que respecta a la dimensién social, vemos como se va mas lejos; aqui
es donde se debe actuar para lograr el cambio cultural.

Es en el contexto de la tercera dimension donde, en nuestra opinién, los empleados efectian
atribuciones al comportamiento de la direccién -determinante éste del clima organizativo-, las cua-
les a su vez definen la cultura de la organizacion (siguiendo a SCHNEIDER, GUNNARSON y
NILES-JOLLY, 1994; SCHNEIDER, BRIEF y GUZZO, 1996). Asi, es enormemente importante la
credibilidad de la direccion, en muchos sentidos. Por ejemplo, la direccion debe predicar con el ejem-
plo -walk the talk, es decir, mantener una coherencia entre los dichos y los hechos, de manera que
la asignacién de atribuciones resulte lo mas funcional posible. Por otra parte, también relacionada
con la credibilidad de la direccion, consideramos necesaria la demostracion, por parte de la direc-
cion, de un alto grado de implicacién y compromiso con la consecucién del cambio estratégico que
se pretende llevar a cabo; sera dificil tratar de difundir una cierta actitud y valores si el difusor o
difusores no los exhiben de un modo claro y explicito.

La credibilidad de la direccién es fundamental en cualquier dimension de los pactos persona-
les. No obstante, su relevancia va ascendiendo por la segunda y, especialmente, en la tercera dimen-
sion. Esto es asi porque las dimensiones van progresivamente pasando de un caracter técnico-for-
mal a otro mas humano inforn{éb). Precisamente, es la combinacién de informalidad y credibilidad
-connotando esta Ultima rigor, seriedad e incluso disciplina- la que nos resulta sumamente intere-
sante como mecanismo catalizador de una reaccion de los empleados compatible, e incluso poten-
ciadora, del cambio estratégico deseado.

Queda claro asi nuestro convencimiento (de acuerdo con STREBEL, 1996) de que para lograr
un cambio estratégico eficaz se deben revisar las condiciones de los pactos personales menciona-
dos, tanto mas profundamente cuanto mayor sea la magnitud del cambio. Ademas, dada la mayor
importancia -en este contexto- de las dimensiones psicoldgica y -sobre todo- social de los pactos,
podemos apreciar claramente cdmo hablar de revisién de los pactos personales es, en definitiva,
hablar de cambio cultural.

Por otra parte, esta cuestion de los pactos personales se relaciona estrechamente con la nece-
sidad de, més alla del ejercicio del liderazgo -aunque por supuesto incluyéndolo-, alcamzevaina
relacién entre empresas y empleados (BARLETT y GOSHAL, 1997; DAVIS, SCHOORMAN y
DONALDSON, 1997; GUBMAN, 1995; GUELL, 199%%1). Una nueva relacién fundamentada en

(60) Hablamos de informalidad en el sentido de ausencia de soporte normativo y documental exhaustivo, en absoluto de
falta de rigor o seriedad. Por ejemplo, relacionando esta cuestiércoominicacionpodemos citar a D'APRIX (1982).

(61) Recordemos que introdujimos esta cuestion en la nota 34, cuando hablabdicerszgd transformador
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un principio de interdependencia e intercambio equilibradamente ponderado de responsabilidades,
en un contexto en el que los conceptos de necesidéekidbdidad por una parte, y de concepcion

de lagpersonas como el activo clave de cualquier organizgoadrotra, deben combinarse sinérgi-
camente para servir de base o punto de partida a, precisamente, el modo de enfocar y concebir las
acciones y comunicaciones reciprocas -aunque especialmente en el sentido direccién hacia emplea-
dos-, lo cual, en ultima instancia, influye decisivamente en la formacion y evolucion de la cultura
organizativa.

Nos atrevemos a afirmar que estos dos conceptos -necesidad de flexibilidad y personas como
activo clave-, identificados como variables susceptibles de graduacion, forman parte -graduadas estas
variables de modo elevado- de las principales presunciones bésicas subyacentes determinantes de
un nudcleo central cultural -en los términos de nuestro modelo propio- apropiado para enfrentarse a
una situacion de elevada turbulencia, y asi altamente Util para el desarrollo eficaz de los principios
y practicas de la Direccidn Estratégica.

Por supuesto, este proceso no es en absoluto lineal o unidireccional; se trata de un proceso
verdaderamente complejo y ciclico. Las interdependencias aparecen en todos los sentidos y la com-
plejidad de las interrelaciones es abrumadezpn

Lo importante para comenzar es la toma de conciencia por parte de la direccién, ayudada con-
venientemente -si es necesario- por especialistas externos. Una vez la direccion se comprometa fir-
memente con los objetivos del cambio y asuma como propios los valores basicos -0 al menos com-
prenda claramente la necesidad de su asuncion- determinantes del liderazgo transf@gneldor
terreno ya estara lo suficientemente allanado para poder comenzar a intentar lograr, a través de un
proceso compuesto de subprocesos mutuamente interdependientes -cambio de liderazgo y cambio
cultural principalmente-, la edificacién de un liderazgo transformador que promueva la creacién de
un nucleo central cultural fuertemente arraigado y consensuado orientado en la direccion apuntada
dos péarrafos mas arriba. Este liderazgo transformador debe fomentar un espiritu de cambio conti-
nuo; en el nucleo central cultural deben hallarse permanentemente las asunciones acerca de la acep-
tacion, o mejor, necesidad del cambio, con todas las implicaciones que ello conlleva. Por lo que res-
pecta a la cultura externa al nucleo central, debe fomentarse la discusion continua desde un punto
de vista constructivo, teniendo claro que la diversidad de opiniones constituye una fuente de rique-
za estratégica para la organizacion. Todo esto teniendo en cuenta las apreciaciones realizadas res-

(62) No profundizamos en este tema. Pueden consultarse al efecto, por ejemplo, BEASCOECHEA (1996) o CASTRESANA
y BLANCO (1996).

(63) Aqui si que el papel de especialistas externos puede ser relevante, por cuanto que éstos pueden recomendar la puesta
en practica de ciertos sistemas y procedimientos en la empresa que fuercen a la direccién a adoptar una actitud dife-
rente en ciertos aspectos, tal vez incluso de modo inconsciente en un primer momento -lo cual no deja de ser muy posi-
tivo-, ya que en este caso los valores conscientes vendrian derivados de unas presunciones orientadas en una direccion
correcta, asi que aquéllos actuarian a modo de extensién explicita de las mismas, o al menos no serian incompatibles
con éstas.
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pecto de la cuestion de la vision empresarial estratégica -en un sentido amplio: explicitaciones basi-
cas, mision y estrategia globg@4), la cual constituye uno de los mecanismos fundamentales impul-
sores de la actuacion eficaz del binomio liderazgo transformador-cambio cultural.

3.2. Liderazgo, cambio estratégico y cambio cultural.

3.2.1. El proceso de cambio estratégico.

Entendemos el cambio estratégico, en el ambito del presente trabajo, en un contexto de lide-
razgo orientado a la gestion global cambio -nchaciael cambio- (CERCOS, 1989). Coincidimos
con KOTTER (1995), en la afirmacién de que todo proceso de cambio implica numerosas fases, las
cuales requieren un tiempo considerable para su cumplimiento. Aflbfdgssaltarse alguna fase
0 cometer errores criticos en su ejecucion puede acarrear consecuencias fatales para la conclusion
exitosa del proceso de cambio. Ofrecemos una aproximacion a estas fases a partir, principalmente,
de una combinacion de las aportaciones DE BEER, EISENSTAT y SPECTOR (1990), DUCK (1993)
y KOTTER (1995)65):

» En primer lugar, es fundamental -tras la supuesta y sincera toma de conciencia por parte
de la alta direccion- udiagndstico conjunto de los problemados que se enfrenta la
empresa, de modo que esto sirva como primer paso hacia la consolidacién de un compro-
miso por parte de los miembros de la organizacién para la resolucién de aquéllos (BEER
et al, 1990).

» Hacer ver claramente geécambio es necesanara la resolucion de los problemas ante-
riormente detectados, creando y difundiendo asimismo un sentimiento de urgencia al res-
pecto; el ejercicio del liderazgo adquiere aqui un papel fundamental (KOTTER, 1995).

» Formar una poderosa coalicion de directivos-lidéRmverful Guiding Coalitiojy que
actie como motor del proceso de cambio (KOTTER, 1995). En la misma linea, se habla
de la creacion de vequipo de gestidn de la transici¢firansition Management Team
-TMT-), encargado de tomar las decisiones relevantes concernientes a los aspectos deter-
minantes de la ejecucion de las fases posteriores (DUCK, 1993).

(64) Véase epigrafe 2.3.2 de este trabajo.

(65) Las fases o pasos mencionados no se numeran porque simplemente tratamos de ofrecer una perspectiva general de los
mismos, con la intencién de sacar a relucir, de modo claro, la conexién del cambio estratégico con los aspectos trata-
dos en el anterior capitulo.
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» Esta coalicién o TMT debe desarrollar wiaién organizativaBEER et al., 1990;
KOTTER, 1995), tratando de lograr el maximo consenso al respecto (BEERL990).
Es muy importante generar confianza entre los subordinados, por lo que las funciones del
TMT deben extenderse convenientemente -segun cada caso concreto- a los niveles no jerar-
quicos de la organizacion -hablamos elmpowermentDUCK, 1993)-.

» Aparte de la cuestion del consenso, tres aspectos son imprescindibles para la difusién, inte-
riorizacién y ejecucion eficaz de la vision estratégica:

- Comunicaciorde la misma a todos los niveles, entendiendo este concepto desde una
Optica avanzadg6), para lograr implicacion y compromiso real de todos los miem-
bros de la organizacion. En este sentido, el TMT debe dar ejemplo, siendo muy impor-
tante todo tipo de comunicacion no estrictamente verbal (DUCK, 1993; KOTTER,
1995).

- Tratar de lograr una fuert®hesiororganizativa (BEERt al., 1990), en estrecha cone-
xion con el parrafo anterior, y con la cuestion de la relacion entre visién y ndcleo cen-
tral cultural(67).

- Dotar a los miembros de la organizacién de una adecuejpetencigara ejecutar
la vision (BEERet al., 1990). Esto conlleva importantes implicaciones en cuanto a for-
macién (SANS, 1989), y asi sirve de base para la ejecucion de la siguiente fase.

« Consideramos ampowermenrb suficientemente relevante como para dedicarle un punto
propio. Nos referimos aqui a la necesidad de delegacién generosa de responsabilidades,
siempre acompafiada ésta de una adecuada capacitacion de las personas encargadas de asu-
mirlas. Este es un paso clave, y al mismo tiempo extremadamente delicado. Aqui comien-
zan a entrar en juego consideraciones tales como la revision de sistemas, procedimientos
y estructura organizativa, y al mismo tiempo deben ir cambiando importantes valores y
creencias profundas de la direccion -nucleo central cultural- en cuanto a la necesidad de
asuncion de riesgos de este tipo, que a largo plazo deberan compensar con creces la inver-
sion inicial (KOTTER, 1995; DUCK, 1993).

» Establecimiento dmetas a corto plazale modo que su logro produzca un efecto de refuer-
zo de la validez de la vision, y al mismo tiempo motivador de las personas (KOTTER,
1995).

» Consolidacion de las mejoras relevantegradas ya a medio y largo plazo, medi@ai®-
bios importantes en cuanto al disefio de puestos de trabajo, estructura organizativa, sis-
temas y procedimientos, ekste es el momento oportuno para la introduccion decidida y

(66) Segun lo que se expone en el apartado 4.3 de las conclusiones.

(67) Véase epigrafe 2.3.3.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 185-186 -129 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LIDERAZGO TRANSFORMADOR, CAMBIO ESTRATEGICO Y CULTURAL: PROPUESTA DE UN MODELO DINAMICO EN EL MARCO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA | Victor Oltra Comorera

eficaz de estos cambios, ya que se ha llegado a establecer las condiciones adecuadas -no
anteg68). No obstante, es muy importante tener claro que no se debe cantar victoria dema-
siado pronto. La vision nunca se alcanza por definicién, asi que el proceso es de mejora
continua, y en todo momento hay que tener presente la necesidad de cambio permanente
(KOTTER, 1995).

« Enintima conexién con el punto anterior, también con el cometido de consolidar las mejo-
ras, llegamos a la ultima fagd), la delcambio culturalpropiamente dicho, para de un
modo explicito lograr la institucionalizacion real de los cambios, mediante la adhesién de
los miembros de la organizacion a los mismos (KOTTER, 1995). Aqui hablamos del cam-
bio cultural en su vertiente de proceso planificado y dirigido por el liderazgo, y nos refe-
rimos especialmente a valores explic{ii®.

Desarrollamos la conexion del proceso de cambio estratégico con el cambio cultural en el pré-
ximo epigrafe. Para concluir el presente, deseamos realizar algunas observaciones.

En primer lugar, la importancia de la implantaciom@eanismos de control y ajuste constante
de las estrategias asociadas a la ejecucién de las distintas fases del proceso de cambio estratégico
(BEERet al.,1990) -dado el marco general de actuacion definido por la Direccion Estratégica-.

En segundo lugar, es fundamental el desarrollo de métodweat@on de liderazgen el
ambito de la organizacion entera, a todos los niveles, para asi reforzar la eficacia del cambio y, muy
especialmente, los cometidos de las dos Ultimas fases -cambios en el disefio organizativo y cambio
cultural planificado (KOTTER, 1995; HERACLEOUS y LANGHAM, 1996)-.

Finalmente, tener en cuenta que tal vez resulte apropisienzar por abajo, desde cada uni-
dad organizativa, para ir progresivamente creando un proceso cada vez mas integrado en toda la
organizacior(71) (BEERet al.,1990). De este modo puede lograrse una mayor sensacion de proxi-
midad a los problemas y a la toma de decisiones, y por tanto una mayor voluntad de implicacion
para la resolucion de los mismos. Asi, la explicitacion del proyecto de cambio desde la alta direc-
cion deberia irse manifestando de modo progresivo, a medida que las distintas unidades vayan adqui-
riendo un grado de madurez suficiente.

(68) Sin perijuicio de lo comentado dos parrafos antes.

(69) Ultima fase de esta exposicién «tipo manual». Debe quedar claro que el proceso es iterativo y ciclico; es mas, intermi-
nable por definicién.

(70) El apartado 4.4 de las conclusiones trata esta cuestion.

(71) Evidentemente, esta observacion carece de sentido para organizaciones que no posean una dimension significativa.

-130 - ESTUDIOS FINANCIEROS nims. 185-186

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LIDERAZGO TRANSFORMADOR, CAMBIO ESTRATEGICO Y CULTURAL: PROPUESTA DE UN MODELO DINAMICO EN EL MARCO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA | Victor Oltra Comorera

3.2.2. El cambio cultural como herramienta esencial del cambio estratégico: propuesta de un
modelo integrado dinamico de liderazgo transformador, cambio estratégico y cambio cultural.

En primer lugar, realizamos un breve barrido bibliografico, a modo de puente para proceder
a centrarnos en el estudio del cambio cultural.

Asi, por ejemplo, HERACLEOUS y LANGHAM (1996) destacan la importancia de la cultu-
ra en todo proceso de cambio estratégico. Por otra parte, MORGAN (1993) afirma que la cultura
puede ser una practica herramienta para el cambio estratégico. En la misma linea, DEAL (1985) se
refiere al papel fundamental de la cultura en el proceso de cambio estratégico, desde el punto de vista
de que aquélla puede suponer un potente obstaculo para el mismo, por cuanto que si esta orientada
en una direccion incorrecta -y peor cuanto mas fuerte y arraigada-, los miembros de la organizacién
pueden mostrar una importante resistencia al cambio. Asi, mediante una adecuada gestién cultural
debe reorientarse el poder de la cultura, de modo que se cree una energia colectiva que potencie el
proceso de cambio y ayude eficazmente a su éxito.

También LORSCH (1985) hace referencia a la cultura como una posible barrera al cambio, la
cual se debe superar. Aparecen dos conceptos sumamente relevantes: por una parte, la necesidad de
realizacion de unauditoria culturalpara conocer de qué se compone y como funciona realmente
una cultura empresarial concreta, y por otra paneoglecto de empresapmo elemento movili-
zador en general, y potenciador de la difusidn e interiorizacién de valores culturales acordes con los
objetivos empresariales, en relacion con el proceso de cérapio

DUCK (1993) parte de la consideracion de los empleados como ejecutores del cambio, ya que
sin su firme compromiso no se lograra un cambio eficaz y duradero. Asi, mediante una adecuada
estrategia de comunicacién se deben gestionar las emociones de modo conveniente para conseguir
el compromiso anteriormente mencionado. Esta posicién conecta eficazmente, en nuestra opinién,
la correcta gestion del cambio cultural con una politica de comunicacion avar®ada

CASTEJON y GARCIA-DURAN (1996) mencionan la importancia fundamental de los recur-
sos humanos -y por tanto de las cuestiones culturales- para el éxito del cambio, de modo que toda
gestion de recursos humanos orientada a lograr el éxito del cambio debe pasar por la consideracion
de la enorme relevancia de una correcta gestion del cambio cultural.

(72) Entre otros autores, puede consultarse a THEVENET (1992), acerca de las cuestiriscdétlral y del proyec-
to de empresa. Nosotros trabajamos esta fuente como una de las referencias basicas cuando abordamos el tema de la
auditoria cultural en el pr6ximo apartado.

(73) En los términos expuestos en el apartado 4.3 de las conclusiones.
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TENA (1989) considera que el estudio de la cultura debe utilizarse como método para poner
de relieve los factores en que puede apoyarse el cégmbpio

Hasta aqui las citas realizadas a modo introductorio. A continuacion ofrecemos una serie de
reflexiones que constituyen el eje de nuestoalelo integrado dinamico de liderazgo transfor-
mador, cambio estratégico y cambio cultural, que ofrecemos esquematizado fegula 3.1. Nos
limitamos a puntualizar algunas cuestiones sobre este modelo que tal vez no queden del todo claras
con el simple analisis del esquema grafico.

Asi, SCHNEIDERet al,, (1996) se refieren al cambio cultural como resultado de un proceso
de modificacion de valores y asunciones por parte de los miembros de la organizacion, a partir de la
asignacion de atribuciones a la conducta directiva, la cual ha determinado previamente un cierto
clima organizativo -el clima se gestiona y controla de modo directo y discrecional, la cu{@@ga no
Aqui es fundamental la cuestion de la credibilidad de la direccidn, para que exista un alineamiento
entre los objetivos del clima creado -cambio cultural como apoyo para el cambio organizativo- y la
actitud de los empleados derivada de las atribuciones realizadas en funcion de la percepcién del clima
por parte de los mismos. Este modelo -convenientemente adaptado- lo utilizamos nosotros como
base para la explicacién del cambio cultural implicito: cambio cultural no planificado, producido a
través de la ejecucién del proceso de cambio estratégico, mediante el cual evolucionan fundamen-
talmente las presunciones subyacentes determinantes del nacleo central cultural. Es en el seno de
este &mbito, el del nicleo central cultural, donde se debe actuar principalmente para lograr la adhe-
sién e implicacién de los miembros de la organizacién con el objetivo del cambio. En esta linea,
creemos que la misma s#rvacion diligente de este proceso conlleva la interiorizacion, por parte
de la direccién, de asunciones congruentes con la gestion eficaz de la turbulencia -en torno a los prin-
cipios generales anteriormente mencionados de flexibilidad y consideracion de las personas como
activo clave-, lo cual provocara la creacion de un clima eficaz para los objetivos del cambio estra-
tégico, que si ademas viene avalado por el liderazgo transformador, lograra un sistema de atribu-
ciones funcionales y congruentes con los objetivos propuestos. Este proceso ciclico y autorreforza-
do se esquematiza en parte dédara 3.1.

(74) En relacién con la cuestion del estudio de las caracteristicas y factores determinantes de la cultura y su dinamica nos
parecen interesantes las aportaciones de BEASCOECHEA (1996) y CASTRESANA y BLANCO (1996).

(75) Asi pues, el clima es Unico, en funcion de la voluntad de la direccién. Ahora bien, esto no significa que no puedan exis-
tir percepciones e interpretaciones muy diferentes, e incluso dispares, del mismo. Aqui es donde entra en juego la cre-
dibilidad directiva, la imagen que proyecta en los empleados, y el saber comunicar de modo eficaz, sobre todo a través
de hechos y del ejemplo, no sélo con palabras.
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FIGURA 3.1. Modelo integrado simplificado de liderazgo transformador, cambio estra-
tégico y cambio cultural.
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FuenTe: Elaboracion propia, a partir de diferentes aportaciones.

Por otra parte, KOTTER (1995) considera al cambio cultural como una Ultima fase del pro-
ceso de cambio estratégico, con el objeto de institucionalizar los cambios, en la linea de lo expues-
to en el anterior epigrafe, y enfatizando nuestra opinidon de que aqui se trata del componente expli-
cito del cambio cultural. Es decir, @imbio cultural explicitentendido como cambio cultural
planificado, dirigido a la transformacion de los valores conscientes, utilizando para ello herramien-
tas estrechamente relacionadas con la difusion de la visién empresarial, tales como los enunciados
de filosofia corporativa 0, de modo mas amplio, el proyecto de empresa. Por supuesto, también el
cambio cultural explicito influye en el implicito, y en este punto de vista -la ulterior influencia del
cambio cultural explicito sobre el ntcleo central cultural- radica nuestro interés en esta cuestion. En
parte de Idigura 3.1 se esquematiza lo expuesto en el presente parrafo.
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Para finalizar con el presente epigrafe, citamos de nuevo a HERACLEOUS y LANGHAM
(1996), quienes destacan la importancia del diagnéstico de la cultura, asi como de las implicaciones
de la misma para una gestion eficaz de todo proceso de cambio organizativo. De este modo, se con-
sidera al auditultural como una herramienta fundamental para contribuir al éxito del cambio estra-
tégico. Es mas, los citados autores ofrecen un modelo de cambio estratégico que, en nuestra opinion,
puede considerarse complementario del expuesto por nosotros en el epigrafe anterior. Asi, HERA-
CLEOUS y LANGHAM (1996) inciden en la necesidad de afiadir unos estadios preliminares de ana-
lisis cultural, de modo que una adaptacion del modelo propuesto por estos autores sigue estas lineas:

— Analisis de la situacion actual y determinacion de la situacién deseada. Especial hincapié
en elaudit cultural.

— Consideracion de las implicaciones del anterior analisis para las necesidades de cambio
cultural. A partir de aqui, consideramos que el cambio cultural, en sus dos vertientes expli-
cita e implicita, debe ser considerado un proceso paralelo -si bien también integrado en el
mas amplio de cambio estratégico- relevante en si mismo y susceptible de ser estudiado
de modo relativamente independiente -lo que abordamos en el proximo apartado-.

— Gestion de la transicion propiamente dicha. Aqui se incluiria, en nuestra opinion, todo el
proceso de cambio tal y como se ha introducido en el anterior epigrafe. Para la ejecucion
eficaz de este proceso, HERACLEOUS y LANGHAM (1996) hacen referencia a diversos
aspectos, considerados por estos autores como «puntos fundamentales», los cuales, a nues-
tro entender, se sitlan en la linea de nuestra concepcion del Liderazgo Participativo Cultural
Estratégicq76).

— Control de la evolucién del cambio, en concordancia con lo expuesto en el epigrafe ante-
rior y, en general, con los principios de la Direccion Estratégica. Ademas, de acuerdo con
HERACLEOUS y LANGHAM (1996), destacamos la importancia de realizar auditorias
culturales periédicas en este sentido, aparte de por motivos de coherencia con la légica de
la consideracion del proceso de cambio estratégico-cultural de modo continuo como algo
inherente a la gestion empresarial ante situaciones de elevada turbulencia.

Asi pues, creemos firmemente que la direccién debe tomar en consideracién la importancia
de la cultura de la empresa, desde el primer momento en que es planteada la posibilidad del cambio
estratégico.

(76) Concepto que definimos en el apartado 4.2 de las conclusiones.
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3.3. Introduccidn a la gestidon del cambio cultural.

3.3.1. Algunas observaciones acerca de la auditoria cultural.

Ya hemos destacado la importancia de la realizacion de la audéodé de la cultura empre-
sarial, como componente fundamental de todo proceso de cambio estratégico en general, y de cam-
bio cultural en particular -citabamos a HERACLEOUS y LANGHAM (1996) y LORSCH (1985)
en el apartado anterior-. Asi, por ejemplo, MUNOZ-SECA (1989) considexadaimprescindi-
ble como parte integrante del proceso de cambio cultural.

También podemos citar, por ejemplo, a MARTIN y LEAL (1989), quienes enfatizan la nece-
sidad del auditultural para la determinacion de los puntos fuertes y débiles de la cultura actual,
como primer paso fundamental hacia el cambio cultural. En la misma linea se manifiestan GOFFEE
y JONES (1996), quienes también mencionauéltcultural como paso previo necesario para aco-
meter el cambio cultural, estableciendo una tipologia cultural basada en un enfoque contingente.
También ALLEN (1985), GIBB DYER Jr. (1985) y KILMANN (1985) consideran -en términos
generales- auditcomo una necesidad preliminar o primer paso imprescindible para todo proceso
de cambio cultural.

Por su parte, PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA (1988), desde una perspectiva mas amplia,
consideran ahuditcomo primera fase de todo proceso de gestion de la cultura empresarial -si bien
no obligadamente enfocado éste al cambio de la misma-.

Asi, elauditha de servir a la organizacion de herramienta Gtil para descubrir las caracteristi-
cas culturales de la misma, asi como la dinamica cultural imperante. Tras un detenido analisis de los
resultados del mismo se decidird qué puntos fuertes culturales se deberan potenciar, qué otros pun-
tos débiles habran de minorizarse y, finalmente, decidir la necesidad y, en su caso, grado de alcan-
ce y profundidad del cambio cultural.

En cuanto al tipo de caracteristicas culturales que se pretende descubrir, nosotros nos incli-
namos en la linea de WILKINS y PATTERSON (1985) y LOUIS (1985), quienes destacan la impor-
tancia de tratar de descubrir las raices mas profundas de la cultura; es decir, las presunciones sub-
yacentes o creencias tacitas. Consideramos este punto de vista coherente con nuestro modelo de
cultura empresarial basado en el concepto de nucleo central cultural.

Con respecto al proceso dadit cultural, he aqui las tres grandes etapas que identifica
THEVENET (1992)(77).

(77) Edicion original de 1986.
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» Identificacién de simbolos, valores, elementos del entorno y otras evidencias que han de
servir de materiales béasicos para la determinacion de la cultura. Es necesario para este
cometido definir las formas de investigacidon mas apropiadas para cada caso concreto, y
en particular, para cada una de las categorias de manifestaciones culturales dentro de cada
uno de ellos.

» Analisis preliminar de los materiales basicos, consistente en el reagrupamiento de los mis-
mos. Hay que descubrir las similitudes, comparaciones, coherencias, entrelazamientos,
compatibilidades, etc., entre los distintos signos. Se trata de conocer la légica y objetivos
de la dinamica de los mismos.

» Analisis profundo de los materiales basicos, para determinar las caracteristicas de la cul-
tura objeto de estudio. Se parte de una serie de hipotesis formuladas en la etapa anterior,
acerca de diferentes rasgos culturales, las cuales se trata de contrastar heuristicamente,
mediante la exploracién y evaluaciones sucesivas.

Deseamos enfatizar la importancia fundamental de la determinacién de los rasgos culturales
de la organizacién para el éxito del proceso de cambio cultural considerado necesario, dentro de
un marco mas amplio de cambio estratégico -en el contexto en el que nos movemos en el presente
trabajo-. Tan sélo realizaremos un par de comentarios al respecto.

SATHE (1985) considera de gran importancia la determinacion del grado de resistencia al
cambio cultural por parte de la organizacién, siendo éste un valor dependiente de dos variables: mag-
nitud del cambio -radical o incremental- y fuerza de la cultura existente -grado de extension, com-
particion y arraigo de los valores-.

Por otra parte, segun THEVENET (1992), la misma ejecucion del procesalileultural,
y en especial el manejo de los materiales basicos, predispone a la organizacion hacia el cambio cul-
tural, mediante la facilitacion del conocimiento de la propia cultura. En esta linea, creemos que el
liderazgo transformador juega un papel esencial para lograr que este conocimiento de la propia cul-
tura y manejo de los materiales basicos culturales tengan un caracter extensivo, y asi los mismos
faciliten una actitud de compromiso e implicacion hacia el objetivo del cambio cultural.

3.3.2. Los ciclos devolucién culturaly de auto-perpetuacién cultumo claves del pro-
ceso dinamico de cambio cultural.

Previamente a la planificacién del cambio cultural, consideramos que es apropiado plantearse
la conveniencia del mismo. En este sentido, ALLEN (1985) menciona la necesidad de analizar la natu-
raleza de los problemas a los cuales se enfrenta la organizacion, y averiguar si la soluciéon a los mis-
mos realmente requiere el cambio cultural. De este modo, la cultura es algo importante, pero conside-
ramos que se debe tener en cuenta el peligro que entrafia un excesivo culto a la misma, que suponga la
idealizacion de ésta como panacea para la solucidn de todas las dificultades a las que se enfrenta la
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organizacién. Precisamente, la cultura es algo muy serio, una realidad inevitable y omnipresente, y asi
un instrumento enormemente poderoso para la gestion empresarial; por este mismo motivo, la cultura
no debe ser considerada como una moda pasajera mas (KILMANN, SAXTON y SERPA, 1985-b).

Acerca de la controversia sobre si la cultura empresarial puede ser cambiada o no, considera-
mos que es estéril tal discusion, ya que se trata de una cuestién sumamente compleja que no puede
responderse con monosilabos.

Por una parte aceptamos que exist€iato de Evolucion Cultura(GIBB DYER Jr., 1985)
-en adelante CEC (esquematizado diglaa 3.2)-. Por otra parte, también aceptamos que las modi-
ficaciones en los valores y asunciones culturales pueden suponer cambios de caracter mas bien incre-
mental o radical (SATHE, 1985), en funcién principalmente del nivel o niveles -mas o menos pro-
fundos- de la cultura afectados por las modificaciones (KILMANN, SAXTON y SERPA, 1985-a).
De este modo, toda cultura empresarial se halla en permanente cambio, aunque también no es menos
cierto afirmar que muchas culturas son rigidas e inalterables. Adonde queremos llegar es a la refle-
xion de que realmente existen multitud de factores que van a condicionar la mayor 0 menor necesi-
dad y facilidad del cambio cultural. Distintas empresas poseen, ademas de distintas culturas corpo-
rativas de partida, diferentes estructuras organizativas, distinto grado de arraigo y comparticion de
valores comunes, diferentes tipos y cantidad de subculturas, etc. De este modo, el mismo concepto
de cambio cultural aparece como algo relativo, va a depender mucho de cada organizacion concre-
ta, y asi del tipo de proceso requerido para lograr recorrer el camino desde la situacion existente hasta
la considerada necesaria.

FIGURA 3.2. El ciclo de evolucion cultural en las organizaciones.
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FUuenTE: Adaptado de GIBB DYER, Jr. (1985: 211).
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Nuestra propia conclusion es que la cultura en definitiva si que puede ser cambiada. Ahora
bien, teniendo en cuenta que la direcciéon no puede tomar la decisién de «implantar» una cultura
determinada, sino que se requiere un proceso lento, costoso y dificil de gestién del CEC, influyen-
do convenientemente sobre los distintos parametros que lo definen.

El CEC constituye un modelo en el cual el cambio cultural aparece compuesto de etapas orde-
nadas secuencialmente. Estas etapas resaltan las condiciones bajo las cuales el cambio cultural, en
general, deberia producirse, aunque haciendo especial referencia al cambio cultural natural, es decir,
no deliberadamente planifica@ts).

Por otra parte, coincidimos con SATHE (1985) en la consideracién de que el término «cam-
bio cultural», tan sélo deberia aplicarse de modo estricto al cambio de los niveles méas profundos de
la cultura -la cultura empresarial en sentido estricto, siendo coherentes con nuestras propias refle-
xiones anteriores-. SATHE efectla una analogia operativa -a efectos del cambio cultural- de los cla-
sicos términos de SCHEIN, en relacion con los distintos niveles de la cultura:

1. ConductaRelacionada con el nivel mas superficial de artefactos y creaciones culturales
de SCHEIN, el cual desde un principio hemos descartado como componente de la cultu-
ra empresarial -a efectos del contexto y objetivos de nuestro trabajo-. EI mismo SATHE
(1985) reconoce que un cambio de conducta, propiciado generalmente por técnicas de
motivacion extrinseca, no producira ningun tipo de cambio cultural. Como mucho, se puede
aspirar a que mediante la motivacion intrinseca se logre que el cambio de conducta pueda
resultar en ocasiones un instrumento -siempre secundario, de apoyo- para el cambio de
valores, que no de asunciones profundas. En este sentido, puede llegarse -a través del cam-
bio de valores- eventualmente al cambio cultural -de asunciones profundas-, pero siempre
de modo muy indirecto, costoso y a muy largo plazo; y nos atreveriamos a afirmar que
resulta del todo imposible si no se consideran los dos siguientes aspectos, ordenados en
importancia creciente.

2. Justificaciones de conduct@orrespondientes al nivel de los valores. Aqui nos aproxi-
mamos mas al cambio cultural real, pero también hay que tener en cuenta que se deben
tratar de evitar a toda costa las justificaciones externas -motivacion extrinseca- si real-
mente se pretende lograr el cambio cultural (SATHE, 1985). Hay que incidir sobre la
motivacion intrinseca, y en este sentido consideramos fundamental el liderazgo trans-
formador.

(78) Entendemos por cambio cultural deliberadamente planificado, aquel concebido como tal por la direccién y asi consi-
derado un objetivo a incorporar en los planes estratégicos de la organizacion.
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3. Comunicaciones culturaleEn conexién con las asunciones profundas implicitas, deter-
minantes de la cultura de la organizacion en sentido estricto. SATHE (1985) enfatiza el
papel crucial de la comunicacién. Realmente, una adecuada gestiébn comunicativa consti-
tuye uno -tal vez el principal- de los pilares béasicos del cambio cyltayala comuni-
cacion, entendida en un sentido muy amplio, en la cual caben méiedbss-explicitos
-mas tradicionales; personalmente, nos interesa especialmente la relacion con la visién
organizativa y el proyecto de empresaadirectos-implicitosmas sutiles; por ejemplo,
la difusién informal de informacion mediante intermediarios; uso de historias y anécdo-
tas; en general, uso de signos y simbolos, en especial d@toSATHE (1985) men-
ciona expresamente la importancia de la credibilidad de la direccion, de dar apoyo a las
palabras con hechos, etc.

Estas consideraciones vienen incorporadas en el denominado por SATHEG985)e
autoperpetuacion de la Culturaen adelante, CPC (esquematizado diglaa 3.3)-, cuya dimen-
sion interna la conforman los tres aspectos acabados de comentar. Su dimension externa la consti-
tuyen los procesos de incorporacion y desvinculacién de personas en la organizacién. Consideramos
que este CPC constituye un complemento fundamental al CEC para el estudio del cambio cultural.
De este modo, el CPC nos representa la dinamica natural mediante la cual toda cultura, en general
-en mayor medida cuanto mas fuerte es la cultura-, trata de mantener inalteradas las caracteristicas
gue la definen, y asi sus efectos sobre la organizacién. Asi pues, a través de la alteracion de los dis-
tintos componentes del CPC se puede facilitar el cambio cultural.

Asi pues, el CEC y el CPC son complementarios. Por una parte, el CEC nos ofrece la dina-
mica delcambiocultural natural, optimizada mediante el ejercicio del liderazgo transformador. Por
otra parte, el CPC nos ofrece la dinamicand@htenimienta@ultural natural, y asi el punto de par-
tida bésico -y herramientas- para actuar con el objeto de modificar -entorpeciéndola- la dindmica
inercial natural, cuando asi sea necesario. También el CPC nos ofrece un ideal a alcanzar en relacién
con nuestro modelo, en cuanto a la consideracion del nicleo central cultural fuertemente comparti-
do y arraigado que éste necesita para la integracion eficaz y sinérgica del liderazgo transformador,
el cambio estratégico y la gestién cultural.

(79) Véase apartado 4.3.

(80) Acerca del uso de ritos con el objetivo del cambio cultural, puede consultarse a TRICE y BEYER (1985).
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FIGURA 3.3. El ciclo de auto-perpetuacion de la cultura organizativa.

(4]

(3]

FUENTE: SATHE (1985: 245).
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CAPITULO 4. CONCLUSIONES

4.1. Conclusiones generales.

- 140 -

4.1.1. Recapitulacion global.

En primer lugar, creemos haber aportado suficiente justificacion para poder confirmar la
granrelevancia de los aspectos, consideraciones y variables de caracter cualitativo
para una gestion empresarial eficaz.

En esta linea, laultura empresarial consideramos que ofrece orarco de trabajoy
una serie de herramientas muy apropiadas para gestionar eficazmente las variables cuali-
tativas.

En intima relacién con lo dicho, vemos cémo en el contexto de la Direccion Estratégica
los aspectos cualitativos son muy importantes -las variabfesy asi podemos estable-

cer una conexion importante entre Direccidn Estratégica y cultura empresarjabons-
tituyendo éste un aspecto clave de la moderna Direccion Estratégica de Recursos Humanos.
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2.

Por otra parte, destacamos la importancia denaideracion de la cultura empresarial
en su nivel méas profundo de presunciones basicas subyacentes e implicitas.

Se debe tener en cuentaehdstencia de un nucleo central cultural, constituido por el
conjunto de dichas presunciones béasicas que se refieren al conteniduode &ssimpli-

citas determinantes del funcionamiento de la organizacién como grupo huahraoe-

dor de las cuales debe existiraomsenso total y absolutotodos los niveles de la orga-
nizacién. También pertenecen al nicleo central una serie de valores explicitos los cuales
han de ser compartidos al maximo nivel por la totalidad de los miembros de la organiza-
cion -las explicitaciones basicasos cuales constituyen la base fundamental de la vision
empresarial estratégica -y asi un componente importante del proyecto de empresa-.

En especial, para l&npresas que se enfrentan a una elevada turbulenc@nsidera-
mos que las principales presunciones basicas constitutivas del nacleo central cultural, deben
fundamentarse en los siguientes principios:

- Concienciacion generalizada acerca del alto grado de turbulenacitl entorno.

- Consideracion de lggersonasintegrantes de la organizacion comadivo clave dis-
tintivo que debe permitir a la misma un enfrentamiento eficaz a la turbulencia.

- Otorgamiento de una gran importancia adaesidad de flexibilidad en la organi-
zacion,en un sentido amplio, para lograr un enfrentamiento eficaz a la turbulencia.

Estas cuestiones conllevan implicitas la consideracion de una gran importancia de la deno-
minadanueva relacion contractual, en la cual empresa y trabajadores disfrutan de una
relacion de reciprocidad de deberes y obligaciones, ademas de un elevado grado de mutua
confianza.

- Todo esto, en estrecha relacion con las concepciones mas avanzadasedeitan
Estratégica de Recursos Humano$Se debe tratar a los miembros de la organizacion
comopersonasmas alla de trabajadores- a las que la empresa debe formar y adoctri-
nar -dentro de una filosofia de desarrollo personal integrafa lograr que éstas, de
modo eficaz, aporten lo mejor de si mismas en la edificacién de los recursos y capaci-
dades estratégicas distintiy&4) de la organizacion.

(81) En estrecha conexion conieoria de Recursos y Capacidadesr ejemplo, GRANT, 1991).
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4.

Por otra parte, hemos argumentado la necesidad de un liderazgo eficaz en la organizacion,
y en especial de uiderazgo transformador, dentro de un marco mas general de lide-
razgo estratégico, manteniéndonos siempre en el contexto de la Direccién Estratégica.

Siguiendo con el liderazgo transformador, incidimos en la importancia prioritaria que éste
otorga a lanecesidad del cambio organizativo estratégicAsi, observamos aqui un nexo
fundamental con la cuestion de la turbulencia del entorno. En este sentido, el cambio no
debe verse como algo aislado, sino que debensproceso continuo inherente al mismo
ejercicio del liderazgoEsto entronca a la perfeccion con las cuestiones mas arriba men-
cionadas sobre la concienciacion acerca de la turbulencia, y de la importancia de la flexi-
bilidad.

En esta linea, destacamos el papel del liderazgo como impulstesdetollo de una
visién organizativa estratégica, clave de una eficaanexion entre cultura organizativa
y cambio estratégicantegrados todos estos aspectos en el seno de la Direccién Estratégica.

Destacamos también que para lograr un verdadero consenso en cuanto al nicleo central
cultural, una fuerte cohesion organizativa que impligue compromiso e implicacién real de
las personas, un auténtico aprendizaje, etc., hace falta llevar a cabo una politica activa y
decidida departicipacion desde las concepciones mas avanzadas del denoreimade
wermenttratando siempre de lograr la mayor sinergia entre participacion, responsabili-
dad, formacién y motivacion.

Observamos ademas el relevante papel de la cultura en todo proceso de cambio estra-
tégica Es mas, frecuentemente es necesaria la gestion del cambio cultural, de modo para-
lelo -aunque integrado- al cambio estratégico.

Consiguientemente, a partir de aqui incorporamtideathzgo transformaddias caracte-
risticas de participacion avanzagampowerment- y gestion culturantre otras consi-
deraciones- para desembocar al fin en nuestra concepcibiteezgo Participativo
Cultural Estratégico (LPCE)(82).

Para gestionar adecuadamente la cultura empresarial, es fundamental diagnosticar la cul-
tura existenteaudit cultural-, para asi evaluar la mayor o menor necesidad de cambio.

Nosotros concluimos qua cultura si se puede cambiar, y que la responsabilidad maxi-
ma al efecto recae sobre la alta direccién, la cual debe demostrar en todo momento una
actitud de firme compromiso al respecto.

(82) El cual definimos en el préximo epigrafe y en el apartado 4.2.
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» Visién, mision, proyectde empresa, y el misnaudit, constituyen poderosos medios a
través de los cuales se puede canalizar el esfuerzo por la consecucioén del cambio cultural;
asi como mediante la conducta directiva en general, tendente a la creacion de un clima
organizativo el cual, tras provocar la asignacion de atribuciones a dicha conducta directi-
va, ocasiona la modelacién evolutiva del nicleo central cultural de las personas jerarqui-
camente inferiores en la organizacion. Por supuesto, ésta es una sintesis enormemente sim-
plificada de la dindmica del cambio cultural. Debemos destacar, por una parte, la importancia
de los procesos deedbaclque actian en todas direcciones; y por otra parte, la frecuen-
te necesidad de intervencion de agentes externos para la correcta planificacion e imple-
mentacion del cambio cultural, especialmente en el sentido de que éstos deben activar los
mecanismos adecuados para la interiorizacién -fundamentalmente de modo inconsciente-
de presunciones basicas por parte de los miembros de la organizacion.

4.1.2. Recapitulacion: conexién con el Liderazgo Participativo Cultural Estratégico.

e EILPCE no es un estilo mas de direccién-liderazgo, sincomneepcién del liderazgo
gue va mucho mas alla de la consideracion de los métodos apropiados de gestion. Asi, el
LPCE implica toda una filosofia de concepcion de la organizacién empresarial, e incluso,
inherente al mismo, incorpora un modelo general de cultura empresarial.

» EI LPCE implica una funcional combinacion de direccion y liderazgo -en el sentido de
KOTTER-. Ademas, siategra en la Direccion Estratégicalesde sus enfoques mas avan-
zados, y es especialmente (til ante entornos de elevada turbulencia -lo creamos concep-
tualmente con el objeto de la eficaz gestion ante la turbulencia-. EI LPCE es un liderazgo
transformador, participativo y preocupado por la gestion cultural.

» Dentro del LPCE, tienen cabida diferentes estilos de liderazgo, siempre respetando los rei-
teradamente mencionados principios basicos definitorios del LPCE. En este sentido, el
LPCE incorpora implicitamente @mfoque contingentegeneral de la gestion empresarial.

» Encuanto ala cultura, el LPCE, como ya hemos dicho, considera a la misma enormemente
importante para la eficaz gestion empresarial. Es mas, el LPCE incluye la existencia de un
nacleo central cultural en la linea expuesta anteriormegte necesitan las empresas
gue se enfrentan a una elevada turbulencia del entorno.

» Por otra parte, por lo que respecta a los valores externos al nicleo central, el LPCE fomen-
ta ladiversidad controlada de los mismos, en el sentido de la consideracion diéelos
rentes puntos de vistacerca de cémo enfrentarse a la turbulencia, y tanta mayor dispa-
ridad cuanto mayor el grado de concrecién-operatividad de metas y medios- como una
fuente de rigueza estratégipara la organizacion, y que simultaneamente le permitira edi-
ficar una mayor capacidad de aprendizaje, en la busqueda continua e interminable de ven-
tajas competitivas sostenibles.
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» En intima relacion con el parrafo anterior, el LPCE considera la existersidocigtu-
ras como una oportunidad para el enriquecimiento estratégiode la organizacion, y
desde este punto de vista un apoyo para la eficaz evolucion del proceso de aprendizaje
continuo.

» Por otra parte, deseamos hacer hincapié en la necesidad de tener en ctumrtadas
implicaciones de caracter sistémico del LPCEA veces explicitamente, pero sobre todo
de modo implicito, se desprende a lo largo de la exposicion del trabajo la gran necesidad
de analizar y estudiar detenidamente todo tipo de multiples interconexiones de los aspec-
tos mas directamente enlazados con el LPCE, con otras cuestiones pertenecientes a otras
areas en principio no excesivamente relacionadas de un modo claro y directo, pero que en
realidad si que es imperativo gestionar de modo coordinado con las politicas mas directa-
mente relacionadas con el LPCE. Nos referimos, por ejemplo, a los sistemas de recluta-
miento del personal, la politica salarial, las relaciones con proveedores y clientes, el dise-
flo organizativo -en un sentido amplio-, etc.

» Para finalizar, mencionar quedamamica cultural inherente al LPCHene condicionada
por dos procesos simultaneos. Por una par@ckl de Evolucion Cultural, el cual deter-
mina el ritmo cambio cultural necesario para lograr una correcta adaptacion de la empre-
sa a la situacién de elevada turbulencia del entorno -objetivo de flexibilidad-. Por otra
parte, elCiclo de auto-Perpetuacién Cultural determinante de autorreforzamiento de
los rasgos culturales tendentes a lograr un elevado grado de cohesién organizativa frente
al desafio de la elevada turbulencia -objetivo de compromiso, implicacion y colaboracion
por lograr unas metas organizativas comunes-.

En definitiva, opinamos que el LPCE determina ciertas caracteristicas generales para toda
cultura, pero al mismo tiempo adopta un punto de vista contingente, y asi crea las bases adecua-
das para que cada organizacién amolde su cultura a las exigencias estratégicas particulares a las
gue se enfrenta. De este moeld, PCE implica una cultura empresarial fuerte, pero al mismo
flexible.

4.2. Conclusiones especificas: el Liderazgo Participativo Cultural Estratégico.

El LPCE es un liderazgo transformador dotado de dos caracteristicas especialmente distinti-

vas:
— Consideracién de gestion cultural -incluyendo, cuando es necesario, el cambio cultu-
ral- como una de las maximas prioridades que la organizacién debe ejecutar.
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Fomento de Iparticipacion real, a todos los niveles, de los miembros de la organiza-
cién, como mecanismo facilitador del logro de la adhesion voluntaria a los objetivos gene-
rales de la mismgs3).

Estas dos caracteristicas generales conllevan toda una serie de importantes implicaciones en
el contexto que nos ocupa de elevada turbulencia del entorno, y por tanto de necesidad imperiosa de
cambio estratégico; entre éstas destacamos:

Especial énfasis en la participacion como medio fundamental para el logro de la difusion
eficaz de la vision organizativpue todo lider debe desarrollar. Ademas, el LPCE, en nues-

tra opinion, deberia fomentar la participacion -en general, aunque siempre seria necesario
estudiar cada caso concreto- desde el mismo proceso de génesis de la visién, o como mini-
mo, promover un espiritu critico durante su proceso de difusion, para asi dotar a la misma
de una cierta flexibilidad que le permita actuar eficazmente como factor cohes{@aador

Gran relevancia de la comunicacion, entendida ésta en un sentido avaangatimer

lugar como mecanismo para el logro de un alto grado de cohesién -mediante la difusion
expresa de los valores constitutivos de las explicitaciones basicas de la visidn organizati-
va, asi como la difusion tacita de las presunciones basicas subyacentes del ndcleo central
cultural- entre los miembros de la organizacion, y en segundo lugar como medio para trans-
formar la informacion -mas alla de simplemente transmitirla- en conocimiento, en un con-
texto de busqueda del aprendizaje continuo.

intima conexion del LPCE con & mbio estratégicaiendo el cambio cultural el princi-

pal -no unico- nexo de union entre ambos aspggs)sPara no resultar redundantes en
nuestra exposicion, nos limitamos a destacar una cuestiéon que consideramos especialmente
relevante en este sentido. Se trata de que, a nuestro entender, el LPCE no es algo que «viene
dado» o0 que «ya existe», ni tan siquiera «algo que debemaos lograr previamente, para pos-
teriormente proceder al desarrollo del cambio cultural mediante este LPCE». Nosotros
creemos que deata de algo mas complejo. Debe existir una constante interaccion entre

(83) Entendiendo por participacion real la bisqueda de un equilibrio sinérgico entre la transferencia de competencias a los

(84)

empleados y la capacidad de éstos para asumirlas. La empresa debe responsabilizarse, por tanto, de proporcionar la ade-
cuada formacion y adoctrinamiento. Nos situamos en la linea del denommpdwerment.

Por supuesto, hablamos de flexibilidad de un modo prudente. Cuanto mas afianzada esté la definicién de la visién, la
flexibilidad debe verse fuertemente reducida, o incluso eliminada. Recordemos que, segun su definicién, la vision es
una concepcion muy global del negocio y, por tanto, susceptible de ser desarrollada mediante muy diversas estrategias,
de modo que la flexibilidad no deberia, a nuestro juicio, interpretarse Unicamente como la capacidad dengspuesta

teriori a la turbulencia del entorno, sino ademas -y principalmente- como elemento facilitador del consenso ante la nece-
sidad de lograr cohesion organizativa y consolidacion del nacleo central cultural -con el objeto Gltimo de facilitar el
permanente y eficaz acoplamientgriori entre organizacién y entorno-.

(85) Aqui observamos la relacion mas clara del LPCE con la turbulencia del entorno.
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la creacién del LPCE y el cambio cultural. Sinceramente, no creemos que un lider pueda
decidir cuando quiera ser un «lider participativo cultural estratégico». Asi pues, el mismo
cambio cultural es necesario para tratar de lograr el LPCE. Creemos que es importante que
los avances sean paralelos, porque ambos aspectos -cambio cultural y LPCE- son interde-
pendientes. Es mas, cada uno constituye un prerrequisito para la efectiva consecucion del
otro, de modo que el proceso de cambio en ambas partes crea un efecto sinérgico que faci-
lita un avance geométrico hacia la gestion eficaz de la turbulencia. Las mayores dificulta-
des, como en todo, estan en el principio.

4.3. Conclusiones especificas: una concepcién innovadora de la comunicacion interna.

En primer lugar, deseamos aclarar nuestro punto de vista de que, tras todo lo que hemos veni-
do exponiendo, creemos que las dos principales funciones tradicionales de la comunicacion en la
organizacién, por un lado la transmision de informacién y por otro la motivaciéon-movilizacién de
las personas (MENGUZZATO y RENAU, 1991), deben ser objeto de una profunda transformacion.
Presentamos a continuacién un conjunto de razonamientos al respecto.

A partir del andlisis de la llamada por BUENO (1996) Piramide de la Comunicalcéta-
camos la importancia de alcanzar un alto grado de consenso para la eficacia de la comunicacion inter-
na en la organizacion, y asi vamos mucho mas lejos de la motivacion-movilizacién en sentido estric-
to. La meta es, pues, logrardehesiénde la organizacion. Este término, a nuestro entender, tiene
un significado realmente profundo y adquiere una significacion especial por las implicaciones que
tiene, en muchos sentidos. Asi, la cohesion implica -entre otras cuestiones- motivacion intrinseca,
entendimiento y respeto mutuo e identificacién de los individuos con el grupo, condiciones impres-
cindibles para la consecucion de un nuicleo cultural fuerte; y en general, estrechamente relacionadas
con un caracter sano, fuerte y eficaz del sistema de integracion interna de la cultura.

Por otra parte, el hincapié realizado sobre la importanciardsdansabilidad individuakl
fomento de laliscusidn libre y constructiva-también aqui- la relevancia dentetivacion intrin-
seca-entre otros aspectos-, nos hacen pensar que hay que ir mucho mas alla de la informacion.
Creemos que hay que hablaraggendizaje, concepto que engloba a la informacién, pero la cual
a su vez amplia enormemente, adaptandola a los nuevos retos impuestos a la organizacion empre-
sarial por el entorno turbulento actual. El aprendizaje debe transformar la simple informacion en
conocimientoun concepto realmente mucho méas ambic{e6p COmo no, aqui encontramos una
especial relevancia del objetivo de flexibilidad y enfrentamiento eficaz de la organizacion a la tur-
bulencia del entorno, aspectos especialmente relacionados con el sistema de adaptacion externa de
la cultura.

(86) Consideramos la aportacion de NONAKA (1991) -acerca de la dindmica de la creacion de conocimiento, a través de
las interdependencias entre los conceptamdecimiento tacity conocimiento explicitanuy interesante en relacion
con esta cuestion.
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Estas reflexiones no son mas que una visién muy amplia y global de lo que podriamos consi-
derar como una concepcion avanzada de la comunicacion en el seno de la organizacion, adecuada a
las exigencias del entorno turbulento. Exponemos a continuacion algunas caracteristicas concretas
mas de esta comunicacién avanzada.

» Otorgamos una gran relevancia a la existencia @g@cuado y eficaz mecanismo de feed-
back,el cual debe adquirir un caracter bidireccional, e incluso ciclico o de interaccién con-
tinua, de modo que las partes implicadas en el proceso de comunicacidn se encuentran
cada vez mas comprometidas a aportar informacion adicional, resolver las dudas del inter-
locutor -incluso por iniciativa propia, sin esperar a que éste las plantee, tan sélo por la per-
cepcioén de la necesidad, tal vez inconsciente, del interlocutor al respecto- y, en definitiva,
se centran menos en la estricta transmision de informacién y més en la utilidad de ésta
como medio para la creacién de un clima de confianza y entendimiento mutuo y la con-
cienciacion de la pertenencia comuin a una organizacion que persigue, en Gltimo término,
el bienestar y progreso personal de sus miembros.

» De este modo, a medida qudesdbackadquiere un caracter mas agil y ciclico, creemos
guelos sujetos -0 grupos- constituyentes en un principio de las partes emisora y recepto-
ra de la comunicacion, van progresivamente confundiéndiski.se va difuminando la
distincién entre «emisor» y «receptor» de la comunicacién. Hablamos entonces simple-
mente de «participantes» en la comunicacién. La importancia de la comunicacién ya no
recae en conocer quién la ha iniciado y el grado de consecucion de los objetivos -a lograr
con la comunicacion- particulares de la parte emisora, sino en averiguar las causas u ori-
genes basicos de esa comunicacion -frecuentemente la resolucion de problemas, conside-
rando este término en un sentido muy amplio-, asi como valorar la eficacia de la comuni-
cacioén como medio de transformacion de una situacion considerada bien disfuncional, bien
no completamente eficaz, y por tanto susceptible de mejora desde un punto de vista de
mejor aprovechamiento de sus posibilidades -en un sentido muy amplio, hablamos tanto
de cambios relativamente incrementales como de transformaciones radicales-; todo esto
independientemente de quién en particular tuvo la voluntad de iniciar un proceso concre-
to de comunicacion.

« Asi, vemos que la consideracién de la comunicacidon como un conjunto de procesos aisla-
dos carece de sentido. Asi, la comunicacion, en un sentido avanzado, creemos que es un
concepto que no tiene plural. No puede haber «comunicaciones»; silaocqueunica-
cién es un proceso continea la organizacié(87), permanentemente activado y que actla
esencialmente a modo de factor higiénico para evitar la desmotivacion y el no aprendiza-
je. Por supuesto, esta concepcion de la comunicacion como mecanismo permanentemen-
te necesario, no impide que podamos ver ésta como elemento motivador. Pero en este caso

(87) En apoyo a los planteamientos de este punto puede consultarse a YOUNG y POST (1993).
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se trataria ya de intervenciones especificas, en el seno -nunca al margen- del proceso con-
tinuo de comunicacién, con la intencién de dar un mayor énfasis a ciertas cuestiones, para

asi incidir sobre aspectos especialmente relevantes que hay que atender con mayor priori-
dad -como por ejemplo un cambio cultural o de estilo de liderazgo-.

» Funcién de otorgar una mayor transparencia y claridad a las relaciones entre los miem-
bros de la empresa&n especial entre superiores y subordinados. Esto en un marco gene-
ral de concepcion de una nueva relacion contractual, a raiz de la cual las distintas partes
contratantes ofrecen su colaboracién a cambio de unas contraprestaciones determinadas
-relacion de interdependencia-, con responsabilidades compartidas; todo ello inmerso en
un ambiente de confianza y sinceridad, apoyadas las partes por una vision benévola y al
mismo tiempo realista de la empresa (GUBMAN, 1995).

» Importancia enorme -dentro de la concepcion general de la necesida@eghaticon-
tinuo- de escuchar, y especialmentesdeuchar a los subordinaddss vital conocer la
opinion de éstos acerca de la actuacion directiva y del funcionamiento general de la orga-
nizacion (GUBMAN, 1995; WILLIAMS y BYRNE, 1997; YOUNG y POST, 1993).

e Conciencia clara de la extraordinaria importancia de la comunicacion como mecanismo
clave fundamental para tasolucion de conflictosnas alla de su componente higiénico
de prevencion de los mismos (SCHEIN, 1993-b; WILLIAMS y BYRNE, 1997)-. Ademas,
en un entorno turbulento, muchas situaciones que en principio son tachadas de conflictos
no deberian ser consideradas como tales y asi, convenientemente tratadas mediante la
comunicacion, pueden llegar a ofrecer oportunidades para la mejora, aprendizaje y, en defi-
nitiva, avance competitivo de la organizacion.

» En estrecha conexidn con el punto anterior, pero yendo mas lejos, podriamos hablar del
dialogo estratégiceomo herramienta fundamental de carécter estratégico, a modo de fac-
tor integrador de los conceptos de Direccién Estratégica, comunicacién avanzada, apren-
dizaje organizativo y cambio cultural (en base a MARTIN, R.,1993 y SCHEIN, 1993-b).

» Para terminar con estas consideraciones, y enlazando con el proximo punto, la comunica-
cién adquiere unaueva dimension espiritual-afecti@ODRIGUEZ PORRAS, 1989),
gue complementa las tradicionales concepciones mas estrictamente operativas. Este punto
de vista puede, a nuestro parecer, situarse perfectamente en la linea descrita de la cohesién
y el aprendizaje, y otorga claramente un papel especial al liderazgo transformador-parti-
cipativo.

Para lograr la aplicacion practica de estas concepciones avanzadas de la comunicacion, es
imprescindible llevar adelante de modo efectivo una serie de cambios importantes en muchos sen-
tidos. Ha de ser dilderazgo transformadoel encargado de gestionar el complejo proceso de cam-
bio estratégico requerido. Por supuesto, el cambio cultural es un aspecto de enorme importancia en
relacion con lo que estamos diciendo.
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4.4. Conclusiones especificas: algunas cuestiones acerca del proceso de cambio cultural plani-
ficado.

Desde el punto de vista del proceso de planificacién y ejecucion del cambio cultural, en el
sentido de la consideracion del mismo como una herramienta al servicio del cambio estratégico,
vamos a enfocar nuestra atencion especialmente en el proceso de cambio cultural planificado y expli-
cito que resulta necesario para que la organizacion experimente una transformacién en su sistema
de valores que le permita adoptar eficazmente el enfoque directivo -y organizativo- del LPCE.
Procedemos a exponer brevemente una serie de reflegshes

» En primer lugar, hay que preguntarse si el problema al cual se enfrenta la organizacion es
realmente de caracter cultural, y @aséstionarse seriamente la misma necesidad del cam-
bio cultural. Tal vez, la organizacién podria replantearse ciertos aspectos de la gestion,
estructura, sistemas y procedimientos, etc., que realmente no implican un cambio cultural
en sentido estricto (ALLEN, 1985; SATHE, 1985; THEVENET, 1992).

» Se debe tener en cuentafiedrte caracter sistémico de la gestion cultudd, modo
gue se ven implicados inmediatamente otros aspectos de la organizacién (por ejemplo,
KILMANN et al, 1985-a; CASTRESANAY BLANCO, 1996).

» Es de gran importancia ubaena planificacion del cambio cultur@ddILMANN et al,
1985-a) -en especial del explicito-, e incluso la incorporacion del mismo en los planes
estratégicos, dentro de un enfoque avanzado de la Direccion Estratégica.

« Esfundamental lograr &ensibilizacién de la organizaci@mte la necesidad del cambio cul-
tural, aunque muy especialmente -sobre todo en los estadios iniciales- de la alta direccion
(MUNOZ-SECA, 1989; PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA, 1988; THEVENET, 1992).

« Consiguientementegsulta esencial la participacién y el compromiso de todos los miem-
bros de la organizaciogALLEN, 1985; THEVENET, 1992). En este sentido, es espe-
cialmente importante una adecuada gestion de la cultura en los niveles inferiores de la
estructura jerarquica de la organizacion (DAVIS, T.R.V., 1985)

» Se deben tener en cuentaltitud de factores contingentdss cuales van a condicionar
la misma necesidad, asi como, en su caso, la forma, alcance y dinamica de cada proceso
concreto de cambio cultural (por ejemplo, BEASCOECHEA, 1996; CASTRESANA Y
BLANCO, 1996; GOFFEE y JONES, 1996).

(88) Algunas consideraciones aqui expuestas pueden parecer reiterativas, en relacién con nuestras anteriores reflexiones a
lo largo del trabajo. No obstante, consideramos Util intentar no obviar ningin punto relevante, aunque se repita. Asi
pues, creemos que aungue algunos aspectos ya se comentaron en su momento -teniendo su ldgica y justificacion hacer-
lo-, no esta de mas repetirlos en orden a una mayor sistematizacién y claridad de la exposicién.

(89) En estrecha relacion con SCHEIN (1996-a y 1996-b).
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* En este contexto, deben tenerse en cuent@dinansiones definitorias de toda cultura
empresarialsiguiendo a KILMANN et al. 1985-a)90):

1. Direccion el camino que la cultura hace seguir a la organizacion. La direccion debe
ser la correcta y mas apropiada para cada caso concreto.

2. Grado de penetracidrgrado en que la cultura esta extendida y compartida entre los
miembros del grupo. Es importante la existencia de una visién compartida y objetivos
comunes en toda organizacion para su funcionamiento eficaz. Ahora bien, también
creemogjue -en especial en un contexto de elevada turbulencia- debe hacerse hinca-
pié en la distincion entre nicleo central cultural comin y profundamente compartido,

y otros aspectos en que diversidad y discrepancia no so6lo deben ser aceptadas sino que
incluso fomentadas -siguiendo nuestro propio modelo de cultura empresarial para la
turbulencia-.

3. Fuerza: nivel de presion y sentimiento de obligacién y compromiso con las normas y
valores determinantes de la cultura, que ésta misma provoca en los miembros de la
organizacion -independientemente de la direccion-. Aqui queda muy claro que una
cultura fuerte sera beneficiosa siempre y cuando esté orientada en la direccién correc-
ta. Aun en este caso, una cultura fuerte normalmente provocara una mayor resisten-
cia al cambio, consideracion especialmente critica ante situaciones de elevada turbu-
lencia.

Evidentemente, este punto esta fuertemente relacionado con el anterior; existe una estrecha
interdependencia entre variables contingentes y dimensiones de la cultura empresarial. Por supues-
to, no es éste el momento para proceder a un analisis pormenorizado de esta cuestion, aunque
deseamos remarcar la enorme relevancia de la nistha

A continuacién, procedemos a exponer una sintesis personal, extremadamente sucinta, de los
aspectos generales definitorios del proceso de cambio cultural explicito-planificado. Las principa-
les referencias de este punto son: ALLEN (1985), GIBB DYER, Jr. (1985), MARTIN y LEAL (1989),
MUNOZ-SECA (1989), SATHE (1985), THEVENET (1992).

(90) Insertando los comentarios personales que hemos considerado apropiados.

(91) En este sentido, SAME (1985) profundiza en el estudio de la fuerza de la cultura (si bien entendida de modo mas
amplio, incluyendo aqui el grado de penetracion -denominada por SATHE extension-, ademas de la amplitud -cantidad
de asunciones compartidas- y claridad de ordenacion -establecimiento de un claro orden jerarquico de las normas y
valores-), relacionando explicitamente este aspecto con factores contingentes, tales como la dispersién geografica o el
numero de empleados. También relaciona esta dimension de la cultura con la influencia de la cultura sobre la conduc-
ta, asi también influyendo en la resistencia al cambio de la organizacion.
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Asi pues, consideramos que, tras el andlisis externo, deben estudiarse las caracteristicas defi-
nitorias de la cultura considerada ideal para afrontar con éxito las exigencias competitivas del entor-
no. Asi, ya se pueden determinar -al menos de modo aproximado- los valores culturales que seran
objeto de difusién en la organizacion.

Posteriormente, debe procederse al diagnostico de la cultura existente en la organizacion
-audit-, de modo que se considere a éste como un elemento relevante a considerar en el contexto del
andlisis interno de la empresa, dentro del marco general de formulacion de la estrategia. La infor-
macion obtenida debe permitir decidir la conveniencia del cambio cultural, asi como la orientacion
del mismo.

La siguiente fase del proceso es la fijacion de los objetivos que se pretende lograr con el cam-
bio cultural. Objetivos que deben ser incorporados -en el marco de un plan de accion operativo para
el cambio cultural- a los planes estratégicos de la organizacién. En este sentido, adquiere especial
relevancia la consecucién ya en este momento de una definicion clara y explicita de la cultura
deseada; es decir, de los valores basicos considerados 6ptimos para guiar la actuacién de la organi-
zacion. Estrechamente ligado a esto encontramos las cuestiones de la vision organizativa y el pro-
yecto de empresa, las cuales consideramos que la organizacién debe abordar de modo paralelo.

Finalmente, procede la ejecucién del cambio cultural, un proceso sumamente delicado y com-
plejo. Las dindmicas de I@iclo de Evolucién Culturaf Ciclo de auto-Perpetuacion Culturafre-
cen el marco general de trabajo sobre el cual operar, jugando el LPCE un papel fundamental, espe-
cialmente como nexo de unidn entre la difusion de los nuevos valores en la organizacién y los aspectos
fundamentales a considerar para lograrla. Entre estos ultimos, destacamos la imprescindible politi-
ca de implicacidon y compromiso de las personas -en primer lugar de la direccion-, asi como la poli-
tica avanzada de comunicacion asociada.

Desde una perspectiva mas amplia, enfatizamos nuevamente la importancia que adquiere la
adopcién de una politica general de desarrollo integral de las personas componentes de la organiza-
cion (por ejemplo, de GEUS, 1997) en la linea de la consideracién de las mismas como el principal
recurso estratégico de la misma.

Deseamos hacer mencion expresa del cambio de sistemas y procedimientos, e incluso del redi-
sefio de puestos de trabajo y estructura organizativa, como politicas de acompafiamiento funda-
mentales para proporcionar el marco adecuado para la correcta difusién, comprension e interioriza-
cion de los valores culturales propugnados por la direccion.

Por supuesto, resulta obvio que todas las decisiones deben tomarse con suma cautela, sope-
sandose convenientemente la situacion en cada momento, y evidentemente llevando a cabo tam-
bién un seguimiento y evaluacién constantes de la ejecucién del proceso de cambio cultural, con
el fin de corregir a tiempo posibles errores y revisar y replantear continuamente el desarrollo del
mismo.
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