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I. INTRODUCCIÓN (D(2)

Hablar de Cultura Empresarial se ha puesto de moda, lo mismo que en los años

sesenta toda la realidad empresarial se concebí a bajo planificación, o en su momento

bajo investigación operativa y en nuestros di as todo es estrategia.

No cabe la menor duda, que Cultura Empresarial es un concepto muy de moda,

pero como sucede siempre en la economía empresarial, más desde la perspectiva

práctica y de asesoramiento que desde la propia elaboración científica. La práctica

de la empresa y de las instituciones busca permanentemente soluciones a sus

problemas de dirección y organización, y por ello, todo concepto que pudiera

canalizar una innovación en los esquemas directivos y organizativos es siempre un

gran atractivo.

Dentro del marco de la teoría de la economía de la empresa, Cultura Empresarial
es un concepto que está costando mucho ser aceptado bajo los criterios científicos,

1. Ponencia presentada en el III Congreso de Sociología "U Sociología trente a lo* retos del S. XXI' celebrado en San Sebastián los
días 28, 29 y 30 de septiembre y 1 de octubre de 1989.

2. Agradezco a la Sita. Dolores Marcos Diaz, profesora de la Cátedra de Poli tica Económica de la Empresa de la Universidad de Alcalá
de Henares, su colaboración en la representación gráfica y sus comentarios y aportacionet a esta ponencia.



pues rompe la concepción tradicional de la economía empresarial al plantearse
elementos cualitativos de muy difícil reducción al mero cálculo económico
tradicional. Sin embargo, en los últimos años se ha producido un creciente interés
por su consistencia científica y por su tratamiento teórico y, muy en particular, por
la sistematización y propuesta de construcciones teóricas en torno al concepto
"Cultura Empresarial".

Dejando aquí a un lado los problemas de falta total de identificación de sus
contenidos - cada autor lo define de manera distinta -, lo que puede apreciarse es
un creciente interés, e incluso, el intento de ver si existe aquí un nuevo paradigma
sobre el cual pudiera pivotarse no sólo una respuesta más eficiente para la práctica
de la dirección y para el asesoramiento de las instituciones, en particular de las
empresas, sino que obligue a revisar los paradigmas tradicionales teóricos en la
economía empresarial.

En los planteamientos actuales de la cultura empresarial, dentro del marco

científico de la economía, se está abandonando de forma sistemática la idea de que

se trata de un planteamiento de moda y se está procediendo a profundizar en la

búsqueda de conceptos estables, operativos, en la sistematización del sistema

institucional, dando estructuras y creando instrumentos con los que incluso de manera

muy rápida, quizás por la propia presión de la praxis y sus necesidades, se ha entrado

muy pronto en el campo de la contrastación empírica.

Quisiera, que esta aportación pudiera interpretarse como una aproximación para

ver si existe un nuevo enfoque, si se puede dar consistencia al planteamiento de

"cultura empresarial" como posible paradigma de la interpretación de las instituciones

y también, en particular, de la forma de entender la organización. Con ello se trata

de generar una ampliación y una mayor capacidad de la ciencia económica

empresarial para que pueda enriquecer sus propios paradigmas teóricos y permita

configurar de forma más eficiente las realidades de las instituciones.



En principio puede hablarse de dos aproximaciones o enfoques de los análisis y

planteamientos de cultura empresarial :

1 - Por un lado, existe lo que pudiéramos denominar, en términos genéricos, la

aproximación antropológica que se centra más en los problemas culturales y

características de los valores antropológicos para definir los grados de identidad

de los individuos en la institución y entre ellos.

2 - Por otra parte, el enfoque que pudiéramos denominar el análisis de la cultura
empresarial hacia la interpretación del management y de las organizaciones
incorporando la cultura empresarial como uno de los pivotes que permitieran
realizar un análisis eficiente de la situación de las distintas instituciones, de sus
hombres y en sus relaciones, y,

3 - Además, desarrollar un instrumentado que permitiese generar una capacidad

operativa para modificar y adaptar esas situaciones organizativas de forma

eficiente.

Como veremos a continuación, la evolución de la teoría de la organización no es

precisamente la más adecuada para dar una respuesta a la realidad institucional y,

por ello, la praxis y el asesoramiento van por unos derroteros que tienen poco que

ver con los planteamientos teóricos. En la realidad existe una disociación importante

entre ambos mundos.

Esta ansiedad de la praxis, del asesoramiento, por buscar nuevas respuestas a

cómo configurar el management y las organizaciones se aprecia de manera muy clara

en el gran éxito de la obra - discutible en muchos aspectos - de Peters y Waterman

"En busca de la excelencia" <3)> que ha fijado, sin duda, y quizás aquí está su gran

mérito, un jalón importante de ruptura a partir del cual entran a investigarse y a

plantearse nuevas posibilidades de respuesta a las formas de concebir las

instituciones económicas, su dirección y su organización. Lo que ha llevado a iniciar

3. Peten. Watennan. "En busca de la excelencia'. Barcelona 1987.
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un debate práctico y científico;como producto, en gran medida, es este impulso dado

a la orientación en términos de introducir el "soft" sobre el que descansa la

estructuración y funcionamiento de las instituciones enriqueciendo los planteamientos

basados solamente en el "hard". Se puede preguntar si nos encontramos ante un

nuevo paradigma para las organizaciones y dirección de las instituciones.

En el mundo anglosajón, es ya tradicional, que las aportaciones significativas
estén fuertemente impulsadas por la praxis, e incluso, por la investigación científica
cercana a esta realidad, pero se descuidan en gran medida los desarrollos
conceptuales y su sistematización.

El mundo centroeuropeo, sobre todo el área de influencia germana, ha empezado

lentamente a incorporar este nuevo enfoque, pero han existido y existen ciertos

recelos importantes en el mundo de la ciencia sobre los planteamientos de la cultura

empresarial como nuevo paradigma y en estos momentos lo que si se ha conseguido

es una preocupación teórica y científica muy importante que se refleja en las

múltiples aportaciones de los últimos años (4>.

II. TEORÍA DE LA ORGANIZACIÓN Y CIENCIA ECONÓMICA

El interés que ha generado este enfoque de la cultura empresarial solamente

puede entenderse cuando se analiza la evolución de la teoría de la organización por

un lado, y por otro, el_gran reto le plantean las condiciones reales a las

instituciones:

. Velocidad de cambio tecnológico

. Multinacionalización de instituciones y procesos

. Descentralización

. Nuevas dimensiones

4. Véme Heraen. E., ob. cit.
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Todo ello exige a la realidad empresarial la busca de nuevas respuestas para
poder_djrigir jr

\ . Más flexible\

. De más rápida adaptación

. Con menores costes de coordinación

ya que si no lo consigue, todas las ventajas que se pudieran lograr como efecto de

las nuevas dimensiones económicas, de la tecnología, de La nueva división de trabajo,

etc. sería absorbida por los mayores costes organizativos, con lo cual la situación no

hubiera sido de una aportación positiva.

Hay_jan_^a^o_importante de naturaleza empírica que permite apreciar esta

necesidad de búsqueda de nuevas formas organizativas. Según resultados empíricos,

en cuanto una empresa, una unidad organizativa, pasa de 600 personas, la

organización de la empresa deja de ser un factor de estrategia y se convierte en un

dato estructural con todo lo que implica de coste de coordinación y de falta de

flexibilidad y adaptación <5)- Por ello, toda la orientación actual en materia de

organización en la praxis, va hacia la descentralización busc^ndo^unidades^perativas

que mantengan a la organización como factor estratégico que les permita acentuar

s_u_gapacidad competitiva, su capacidad de adaptación y flexibilidad que no tienen

las instituciones con mayor número de personas.

Pero además, todo proceso económico se realiza en instituciones que tienen que

ser organizadas y el éxito de sus procesos va a depender en gran medida de la forma

en la que se organicen. La teoría ha tratado de dar diferentes respuestas a estos

planteamientos con resultados, en general, muy poco aceptados y nada aplicados en

la práctica de las instituciones empresariales. Por ello, consideramos que previamente

al análisis de la cultura empresarial como nueva vía para el diseño del management
y organización de la empresa, es necesario analizar brevemente cuál es la

trayectoria de la teoría de organización.

5. Véase Albach. H.. ob. cit. p. 305.
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El creciente interés demostrado en los últimos años por la cultura empresarial
debe entroncarse fundamentalmente en la búsqueda por parte de la praxis
organizativa y del asesoramiento empresarial de soluciones necesarias a los problemas
de dirección y organización en las empresas. La clara diferenciación y
distanciamiento entre la teoría de la organización y las ciencias económicas, por un
lado, y» por el otro, entre los planteamientos teóricos y lo que está sucediendo en
la práctica empresarial ha conducido durante muchas décadas a una situación de un
serio empobrecimiento del desarrollo teórico y una trayectoria totalmente
diferenciada de la realidad de la organización.

La praxis de la organización empresarial, y, sobre todo, el asesoramiento de las

empresas, se ha situado permanentemente en los planos de aquellos elementos que

pueden entenderse como los factores "soft" tales como cultura, objetivos, destrezas,

estilos, climas, liderazgo, etc.

Puede apreciarse cómo hasta la década de los ochenta la teoria de la

organización no refleja contenidos económicos, pero tampoco la teoria

microeconómica hace referencia alguna a los elementos organizativos.

Por su parte las Ciencias Económicas Empresariales, mucho más cercanas a las

instituciones, se plantean el tema de organización desde unas perspectivas de la

organización, por un lado, como factor dispositivo que ordena la realización de lo

que se ha planificado, esto es, un factor de ordenamiento de los procesos <6) y, por

otro lado, se centra también en una concepción de la organización como esa

concepción integral de los diferentes elementos del sistema empresarial, orientación

fuertemente afianzada en Kosiol y Grochla (7)

Por consiguiente, la iniciativa y desarrollo de la cultura empresarial como

elemento de management y organizativo proviene de esa búsqueda permanente de la

6. Gulenbetg. E-. "Crandlacen der Betriebiwirtichafulehre-. Tomo 1. Ma ed. Beflin 1983.

7. En cumio al debate metodológico « • remito • la obra García Echevarría. S.. "Economía de la Empresa y Política Económica de
la Empresa". Madrid 1972.
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praxis en los factores "soft" de nuevas concepciones organizativas y nueva
instrumentación a falta de aportaciones eficientes de la teoría económica y de la
teoría de la organización.

En la teoría económica, el desarrollo de los costes de transacción implica, sin

duda, una primera y seria integración en el pensamiento económico de las

dimensiones organizativas de las instituciones y procesos. Para el economista, esta

aportación constituye uno de los estímulos más interesantes para el enriquecimiento

del diseño científico económico <8).

Sin embargo, en el mundo de la actividad real de la empresa y, muy en

particular, en el mundo del asesoramiento del management, se mantiene una posición

muy critica frente a la aportación de los costes de transacción y, sobre todo, lo que

se le achaca es que se trata de planteamientos fuertemente tautológicos y que, en

particular, no asume el problema especifico del desarrollo de comportamientos

racionales.

Desde el punto de vista de la teoría de la organización ha habido amplias

aportaciones muy relevantes desde Taylor. Mientras que a éste le afectaba

fundamentalmente el problema de la división de trabajo resolviéndolo a partir de la

idea de una mayor racionalidad e, incluso, de una dimensión humanitaria en el

proceso participativo del hombre, mide la racionalidad sólo en el factor tiempo y

retributivo. Pero desde el punto de vista organizativo construye todo su edificio

teórico sobre la generación de una estructura organizativa, básicamente a nivel de

proceso productivo y no de management. Genera los procesos de delegación de

trabajo, establece una jerarquía funcional y además incluye elementos personales de

motivación en base de incentivos monetarios. Uno de sus problemas fundamentales

es que no centra la coordinación eficiente de la actividad y tampoco incluye aquellos

otros aspectos motivacionales no monetarios que luego fueron desarrollados
sistemáticamente por las diferentes escuelas de Iowa, Michigan, Ohio,

fundamentalmente.

8. Me remito a Albach. H.. ob. cit.
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Desde el punto de vista económico, Taylor no analiza la relación funcional entre

el coste de coordinación de las funciones y el tamaño de los centros con el que varia

sustancialmente los costes de coordinación.

Con el desarrollo empresarial y la complejidad tanto de la institución como de
los procesos la problemática de la organización se centra en la dualidad de
centralización/descentralización como clave del proceso. El problema relevante se
plantea en todas las aportaciones básicas planteadas a la hora de establecer el coste
de coordinación entre las distintas unidades organizativas. Esta ha sido y sigue
siendo siempre la gran problemática de los precios de transferencia. Por ello la
propia Agency Theory tiene grandes dificultades para su desarrollo.

Con la aportación de Marshak donde se centra el problema de descentralización

y se busca en la coordinación la solución al problema económico de las

organizaciones, se puede apreciar que el axioma de solidaridad - por el que todos los

miembros de la organización asumen la misma función objetivo y descarta el

oportunismo como fuente de despilfarro -, constituye uno de los mayores handicaps

para una valoración positiva en la práctica de esta interpretación del tradeof f entre

los costes de coordinación en la empresa y los costes de coordinación de la empresa

con el entorno.

Por primera vez surge aquí en Marshak, en base al axioma de solidaridad, esta

interpretación de la "identidad doctrinal" esto es, los miembros de la organización

se identifican con la función de objetivos.

Asimismo, las aportaciones de Simons buscando la racionalidad limitada de los

diferentes elementos que constituyen la configuración del comportamiento humano

en las organizaciones, tales como los niveles de satisfacción en los objetivos a

alcanzar, el número limitado de alternativas y las diferentes motivaciones entre los

miembros de la organización, constituyen, sin duda, una aproximación muy importante

a un nuevo intento de la teoría de organización por aproximarse a la realidad

económica de las instituciones empresariales. Con ello, se crea la base de la teoría

de la contingencia en la organización que tiene un desarrollo interesante en las

décadas de los sesenta y setenta.
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Con esta teoría se genera una interpretación en la que la empresa trata de
maximizar las oportunidades de la institución y los procesos y que de esta actuación
depende el óptimo de la organización a los cambios del entorno. El punto clave de
las organizaciones en los momentos actuales es la flexibilidad y rapidez de
adaptación a los cambios del entorno. El entorno determina la forma de la
organización y desde el entorno se tienen que definir las características de esa
organización.

Es con Cyert y March en la teoría de la coalición cuando se busca la aportación

de un nuevo paradigma en la teoría de organización desde la perspectiva económica.

Sin embargo, la praxis empresarial y el asesoramiento no han aceptado de manera

significativa ni las aportaciones de la teoría de la contingencia, ni tampoco de la

teoría de la coalición. Desde la perspectiva del crecimiento empresarial, que es al

fin y al cabo es la clave que mide la capacidad organizativa de las instituciones para

poder adaptar la integridad de sus elementos al desarrollo de las mismas, o dicho en

otros términos, la organización como estrategia de desarrollo empresarial, se puede

apreciar que este crecimiento no es el resultado de actuaciones irracionales, sino que

es fundamentalmente el resultado de una coordinación de los óptimos parciales de las

diferentes funciones de la empresa, esto es, la optimación del conjunto de decisiones

variables. El "top management" tiene que coordinar esas decisiones de forma

eficiente.

Los planteamientos típicos de los años setenta basados en el crecimiento

empresarial llevan, por lo tanto, a un desarrollo de la incorporación de la teoría de

organización en los planteamientos de la ciencia económica.

El desarrollo de la teoría de organización desde la sociología y desde la

psicología basadas principalmente en los problemas de las formaciones grupales, en

la incidencia de los entornos en el comportamiento y en el problema de las acciones

y reacciones del hombre, ha conducido a que en estas teorías,el fenómeno económico

haya quedado relegado, de manera que las construcciones de la teoría de

organización reflejan uno de los componentes fundamentales que es el hombre, pero
lo integra difícilmente en las direcciones económicas de esas instituciones y
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procesos. Sin embargo, los diseños actuales de cultura empresarial anclados en los
elementos o factores "soft" vienen a interpretarse como las claves en el diseño de
la organización, pero en estrecha interdependencia con los elementos económicos,
técnicos, estructurales que afectan a esa institución o a ese proceso. Las dudas,
desde el punto de vista de las ciencias económicas, es si en base de factores "soft"
puede construirse una teoría de organización desde la perspectiva económica
adecuada para resolver el problema de cómo coordinar eficientemente las diferentes
partes interdependientes entre sf que diseñan el sistema global de la empresa y de
ésta dentro de su entorno.

A mi manera de entender, la clave del éxito organizativo lo constituye el que
a través de un fuerte dimensionamiento de los factores "soft" se facilite la
coordinación de la empresa con sus entornos y dentro de la empresa las distintas
funciones, de forma que puedan reducirse los costes económicos y psicológicos que
necesariamente se generan en las fases de coordinación que constituyen la clave
organizativa.

Los procesos de descentralización creciente de las empresas y de los procesos

provienen, por un lado, por la apertura de la sociedad y su multinacionalización. Por

lo tanto, es condición sine qua non para el éxito de una institución participar en esa

nueva forma de dividir el trabajo con muy diferentes culturas, con muy diferentes

estilos y formas que conduce a cada una de las instituciones a asumir un

conglomerado diferenciado que a su vez tiene que coordinar.

Por otro lado, los procesos de coordinación implican la búsqueda de formas

organizativas que puedan dar respuesta a situaciones de rápido cambio en los

entornos tecnológicos, económicos y políticos y que esa adaptación pueda hacerse

con los menores costes posibles y en el menor tiempo posible.

La exigencia de descentralización es, por lo tanto, la búsqueda de unidades

organizativas con un conjunto de hombres, con una definición de objetivos y de

alternativas mucho más asequible para convertir el diseño organizativo en un factor

estratégico de la empresa y no en un factor retardador de la adaptación a los

entornos.
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III. NUEVA PROPUESTA DEL CONCEPTO INSTITUCIONAL

DE LA ORGANIZACIÓN

En la figura 1 se presenta un concepto integral del management/organización

de las instituciones empresariales en sistemas abiertos.

En este diseño conceptual,

que corresponde a los

elementos que definen los

procesos de organización y el

papel de la cultura empresarial

dentro de este concepto

organizativo puede apreciarse

lo siguiente :

Io - De la sociedad abierta

depende el desarrollo, por

un lado, de los valores

éticos que configuran las

preferencias y utilidades

en cuanto a valores y
"consenso de valores" de
una sociedad, junto con lo
que corresponde a la
ap l icac ión de la
racionalidad o normas que

j TTCNtiLOCU mTONAOMUUUCION

urroam

NUEVAS
MHBoioms

• — T " " " K

VILQUES mcos

DINÁMICA DE LOS VALORES

LEITBILDER _ FILOSOFÍA
EMPRESARIAL

Interpretación de la evolución
de los valorea

DINÁMICA BE LA CULTURA
EMPRESARIAL

II
EVOLUCIÓN DE MANACEMENT

QtflSCCIOH
ESTILOS

OHCAXIZiCION INFORMACIÓN
COMUNICACIÓN

MOTIVACIÓN
INTBGIUCION

UDERAZCO

CUMA EMPRESARIAL

CAPACIDAD DE CORDINACIOK K
CALCULO ECONÓMICO PROCESOS EMPRESARIALES

Figura 1 : Concepto integral de management

denominamos secundarias y que afectan a la evolución tecnológica, al entorno

y a su internacionalización, asi como las nuevas dimensiones empresariales.
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2° - De la interdependencia, de la racionalidad en los elementos que definen el

soporte de las instituciones y procesos y de los valores éticos o de la razón es

cuando se genera una dinámica de sistemas de valores que da lugar al desarrollo

de "empresarios" en el sentido de capacidades humanas que diseñan o aceptan

Leitbilders y configuran su función en base a la filosofía empresarial que le

permite generar un criterio de selección de las distintas posibilidades que se le

ofrecen en ese entorno para configurar una institución empresarial. La gran

aportación de estos "empresarios" es el diseño de un concepto institucional que

anclado en una selección que recoge en su filosofía crea una "identificación

corporativa".

Por ello, uno de los problemas claves en los diseños actuales del management
y de la organización es cómo se consigue que la identificación corporativa, el
cómo se ve, se entiende y se comprende a una institución desde fuera de la
misma y desde dentro, sean lo más coincidentes posible. Si la identidad
corporativa que se "vende" hacia fuera de una corporación, o la que se
considera desde fuera, es diferente a la identidad corporativa con la que
interpretan los miembros de esa empresa a la misma, habrá fuerte derroche de
recursos y, por lo tanto, una situación critica para el crecimiento y desarrollo
de esa empresa.

3o - La cultura empresarial corresponde, fundamentalmente, como veremos a

continuación a un proceso de creación de "unidad de doctrina" consecuencia de

ese diseño institucional con una identidad corporativa definida por el

"empresario", que a su vez no solamente es consecuencia de ese proceso

creativo, sino que, al mismo tiempo, incide en la dinámica de cambio. Solamente

a partir de ahí,es cuando se genera una dinámica del management considerando

un criterio cultural de primer orden y que es el vinculante con la dimensión

económica : competitividad.

4o - Considero el criterio de competitividad como elemento cultural básicamente,

pero con un contenido económico de primer orden, puesto que desde él tienen

que decidirse los criterios con los cuales se configura la actividad económica
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y define las características y la dinámica del propio management de una

institución.

El criterio de competitividad es, por lo tanto, el puente, el interface entre la

dimensión cultural, la forma en la cual se evalúa la integración de la empresa

dentro de conjuntos más amplios como mercados, sociedad, etc. y, al propio

tiempo, la deducción de criterios económicos que tienen que regir en esa

organización para garantizar su supervivencia y su capacidad de respuesta.

En el concepto de empresa planteado se recoge esta dinámica del management,

la cual, por lo tanto, proviene de una dinámica de los valores y, por ello, no se

generan "empresarios" en sociedades en las que durante mucho tiempo no existe

una dinámica institucional que mejore las condiciones de racionalidad pero, al

mismo tiempo, dé respuesta a los valores éticos diseñados para esa sociedad.

A partir de ahí es donde puede apreciarse que entra todo lo que constituye el

concepto de management de las instituciones : dirección, estilos, organización,

información y comunicación, integración, motivación.

5o - Y es a partir de ahí donde el liderazgo, los managers responsables, tienen que

integrar junto con su capacidad de líder todos esos elementos que configuran un

management moderno, de manera que genere un clima empresarial con el que se

pueda realizar el proceso de coordinación entre los distintos niveles de manera

que sea la coordinación más eficiente posible.

6o - Y aquí es donde entra, a mi entender, el cálculo económico para la asignación

de los recursos en los procesos empresariales.

En esta figura 1 trato de representar cómo considero que tienen que plantearse

los problemas concernientes a los diseños organizativos y a los diseños que

correspondan a la dinámica de las instituciones empresariales.

No cabe la menor duda que a partir de esta presión de la práctica para resolver

los problemas se está realizando un esfuerzo muy importante en la ciencia
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económica, en particular en el área empresarial, para ir diseñando teorías de
organización de manera mucho más beligerante, puesto que del éxito de esa
capacidad organizativa depende cada vez más el éxito de una institución o
empresa. Los criterios económicos tienen que constituir la forma de medición de
la eficacia de las organizaciones empresariales.

Otro aspecto diferente, como puede verse en la figura mencionada, es que hay
muchos elementos que no son directamente económicos, pero que tienen graves
consecuencias económicas. La interdisciplinariedad en el proceso de desarrollo
de teorías de organizaciones es una realidad que tiene, a mi entender, que
basarse en el diseño económico y recurriendo adecuadamente a integrar en ese
desarrollo organizativo los elementos sociológicos y de comportamiento.

IV. CULTURA EMPRESARIAL Y ORGANIZACIÓN:

Si seguimos las categorías kantianas sobre la actuación humana se consideran

tres dimensiones que caracterizan todo proceso : la actuación técnica, que afecta

fundamentalmente al conocimiento técnico de los contenidos de los procesos, la

categoría pragmática, que afecta a la forma en que se dirige el comportamiento

humano y, por último, la categoría moral que se refiere a los aspectos de la ética

en el plano económico para nuestra interpretación.

La asignación del término cultura meramente a la dimensión técnica no

constituye un punto de referencia válido para la interpretación de lo que nosotros

venimos entendiendo como "cultura empresarial". Cultura empresarial implica tanto

las dimensiones de valores éticos, en su sentido del desarrollo y aplicación de la

razón, la capacidad de poder definir la dirección de hombres y, por lo tanto, la

capacidad de integrar a los hombres en un "consenso de valores" y, por último, los


