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I. INTRODUCCION @

Competitividad y libertad son dos dimensiones que afectan directamente al
individuo. Pero solamente se realizan cuando el individuo ejerce ese comportamiento
competitivo y hace uso de sus libertades dentro de una institucion, en este caso, de
la institucion empresarial. Por consiguiente, no puede entenderse la competitividad
y la libertad més que dentro de la propia institucion empresarial. Si ésta no existe,
o no se dispone de la institucion adecuada, dificilmente puede lograrse ni que los

individuos sean competitivos y libres ni que la empresa disponga de competitividad.

Otro aspecto significativo, y muy de moda, por cierto, en estos momentos, es
el que corresponde a la relaciéon entre estas dos dimensiones, competitividad y
libertad en relaciéon con la ética de los individuos y, consiguientemente, en la
interaccién conjunta de los mismos, la ética institucional. Un comportamiento €tico
supone, a mi entender, necesariamente, los dos elementos vitales del hombre : asumir
responsabilidad y ser competitivo. La primera afecta al individuo en cuanto al hecho
de realizar su actividad bajo los criterios de responsabilidad tanto en cuanto al objeto
de su actuacion como en cuanto al uso de su capacidad. Ser competitivo significa ser
subsidiario, en el sentido de dar de si sus capacidades disponibles para poder resolver
eficientemente, tanto desde el punto de vista econémico como social, el problema o

el proceso asumido como persona o como institucion.

1. Conferencia pronunciada e} 10 de septiembre de 1993 en Santiago de Compostela dentro del Seminario
Internacional "El Mercado Unico Europeo” organizado por la Confederacion de Cuadros.



Pero todo ello debe entenderse dentro del marco de una sociedad y de una
economia concreta. La caracteristica fundamental de todo proceso societario y
econémico en la actualidad es la velocidad de sus procesos de cambio. El cambio
implica necesariamente hoy, una nueva forma de entender la economia, la empresa
y su organizaciéon. Cambio significa modificar en lo econémico la division de trabajo
vigente. Y si bien en épocas todavia recientes estas divisiones de trabajo permanecian
durante periodos de tiempo largos ~ porque el impacto de economias cerradas y de
las tecnologias era de lenta evolucién —, en la actualidad se caracteriza por una
rapida situacion cambiante en las divisiones de trabajo. Una modificacion en la
division de trabajo significa una modificacion estructural muy amplia que afecta tanto
a los individuos como a las instituciones, en particular, a la propia empresa y, por
consiguiente, todo proceso de retencion del cambio, todo freno, tanto en el individuo,
como en sus comportamientos 0 conocimientos, como en las instituciones, en cuanto

a sus funciones y estructuras, originan elevados costes de coordinacion.

Cambio no es, por lo tanto, otra cosa que la modificacion de la division de
trabajo, lo cual constituye, con gran frecuencia, como se estd viendo, un proceso

altamente complejo. Y esta complejidad exige :

Una nueva configuracién de las propias instituciones al tener otros

contenidos, e incluso otras formas.

Implica unas diferentes exigencias a las realizaciones, esto es, se

modifican totalmente las responsabilidades y su capacidad competitiva.

Es un gran reto al ser humano en el sentido de que se le exige otro
tipo de capacidades humanas. De ahi la gran y creciente exigencia a
un conocimiento mds generalista, a un hombre mas ambivalente, a una

formacién que permita adaptarse mas répidamente.
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Implica, por dltimo, otro tipo de valores, entendiendo como tales que
cambian las preferencias de estos valores y que, al propio tiempo,

implica otro tipo de Cultura Empresarial.

Cambio significa, de manera muy destacable, una gran capacidad en el
individuo y en las instituciones para percibir la nueva orientacion en la divisién de
trabajo y, al propio tiempo, exige al individuo y a la institucion la capacidad para
fijar una escala de valores y sus preferencias para los nuevos disefios y, muy en
particular, que exista una predisposicién al cambio. El cambio, como consecuencia
de las exigencias de la dindmica actual de nuestra sociedad, entra a ser un
componente vital del comportamiento humano y de las instituciones, y como tal es
necesario integrarlo en los disefios organizativos y estructurales. Es por lo que se han
hecho rdpidamente obsoletas las instituciones que hasta ahora han vivido en

regimenes de divisiones de trabajo mas o menos funcionalistas y estables.

Pero los procesos de cambio son de muy distinta naturaleza y plantean
exigencias de muy distinta indole. De la adecuada valoracion de esta naturaleza de
los procesos de cambio y de las formas de los mismos depende frecuentemente el
éxito del proceso. Muchas veces se realizan esfuerzos enormes para paliar situaciones
de cambio que llevan a crisis muy graves como consecuencia de no haber percibido

las dimensiones de ese cambio.

Las causas del cambio en la division de trabajo, que son el motivo fundamen-
tal de la mayoria de los cambios institucionales y de las nuevas exigencias al

comportamiento humano, son de triple naturaleza :

La apertura permanente de las economias a niveles nacionales e
internacionales, implica una creciente exigencia de globalizacion y, por

lo tanto, un menor peso de lo funcional y de lo singular.
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LOS CAMBIOS DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES
SON CONSECUENCIA DE:
- MUITINACIONALIZACION
* Cambio de los entornos - DINAMICA DB CAMBIO
- COMPETBNCIA
- COMPLEJIDAD
—
- DIVISION DB TRABAIO
® Tecnologfa - BSTRUCTURA ORGANIZATIVA
|
|
- CRECIMIENTO EMPRESARIAL |
- CRECIBNTE COMPLBIIDAD
* Dimensién - PLEXIBILIDAD/
RAPIDEZ DB ADAPTACION
INBTITUTO DE EBTRATEQIA EMPRESARIAL Foente: 3. Camis Echmvasria
Figura 1

El avance tecnolégico constituye, y seguird constituyendo, uno de los
motores mas importantes en la fuerte dindmica de cambio de la

division de trabajo.

Las propias instituciones empresariales, los cambios en sus sistemas
de valores, implican la bisqueda de nuevas formas de institucionalizar
la division de trabajo, tanto en cuanto a la institucion global de una
empresa como a la institucionalizacién dentro de esa empresa de las
unidades que configuran en cada momento la estructura organizativa

de management de una empresa.

Consecuentemente este proceso de division de trabajo depende, en primer
lugar, de las causas que origina esa divisién de trabajo que por su diferente
naturaleza implica exigencias totalmente distintas en los procesos de decision para

adaptarse a la empresa.
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Pero, en segundo lugar, esos procesos de cambio son, al propio tiempo, de
distinta naturaleza, ya que su trascendencia, asi como sus exigencias, se encuentran

fuertemente diferenciadas. Existen tres tipos de procesos de cambio :

Aquellos procesos de adaptacion cuya naturaleza es de tipo adminis—
trativo, de gestién, de una mejor ordenacion y disposicion de los
recursos dentro de unas estructuras organizativas e institucionales
dadas, asi como también dentro de las mismas exigencias, en términos

generales, a los hombres que realizan los procesos.

PROCESOS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA Y
EXIGENCIAS AL CAMBIO DE CULTURA
OSCILATIVAMENTE TENDENCIALMENTE [ MUTATIVAMENTE
CONSTANCIA KWDAPTACION TECNICO-ECONOMICA] CAMBIO ORGANIZATIVO
ADMINISTRACION /GESTION CRECIMIENTQ CONTINUADO RUPTURA ORGANIZATIVA
DE PERSONAL
SIN EXIGENCIAS DE AJUSTE FUNCIONAL— NUEVAS FORMAS
CAMBIO TECNICO MANAGEMENT
t 1 1
ERETO ADMINISTRATIVOs | [RETO TECNICO. | “RETO EMPRESARIALs |
DE LOS RECURSOS RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
*CAPACIDAD DX DESCUBRIR
HUMANOS SFORMACION NUEY0S POTENCIALES
*PROMOCION *CAPACIDAD DE GENIRAR
DINAMICA INSTITUCIONAL
L Fuente: 5. Gasets Bsbavessie
Figura 2

Existe un segundo tipo de adaptaciones que denominamos funcionales,
esto es, cuando se trata de adaptaciones técnicas que plantean
exigencias de tipo funcional, de conocimientos funcionales mas
eficientes que no inciden fuertemente en una ruptura institucional y
organizativa, pero que si incluyen mejoras sustanciales en los procesos
de adaptacién basados en nuevos conocimientos e instrumentos

técnicos.
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Existe, por ultimo, y en tercer lugar, un proceso de adaptacién de
cardcter mutativo, que cotresponde a una situacion en la que la
institucion y la organizacioén no responden a las nuevas exigencias de
la division de trabajo y, consiguientemente, se trata de un reto
empresarial: disefiar nuevas instituciones y conseguir nuevos compor—

tamientos de los individuos involucrados en los procesos.

Todo proceso de cambio no solamente exige una respuesta a una nueva
division de trabajo, sino que como consecuencia de ello implica una seria modifica-
cion de la organizacion de la economia, del ordenamiento econémico, laboral, fiscal,
etc., asi como también una modificacion importante en la propia organizacién de la
empresa. Los esquemas institucionales y organizativos son obsoletos cuando no
responden a las nuevas exigencias de esa division de trabajo. El mantenimiento de
estructuras obsoletas en las instituciones y en las organizaciones repercute con
elevados costes de coordinacién y, muy en particular, inciden fuertemente de manera

_negativa en los comportamientos humanos y, sobre todo, en su no disposicion al

cambio.

Consiguientemente, toda actuacion de retraso, de obstaculizacion, del cambio
en la division de trabajo pone en peligro la supervivencia de las instituciones. Todos
los estudios empiricos nos llevan a determinar que un 60% de las causas de quiebra
de las empresas son consecuencia de una falta de adaptacion a la nueva division de
trabajo y, consiguientemente, son consecuencia de una elevada carga de costes de

coordinacion.
En este sentido lo que se trata de disefiar es lo siguiente :
En primer lugar, cémo deben configurarse las instituciones

Co6mo deben configurarse los comportamientos humanos

Como deben configurarse los procesos de direccion de este cambio
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CRISIS EN EMPRESAS DE MAS DE 50 ANOS
DEBIDO A ERRORES DE MANAGEMENT

(Todas 1as posidles crisis = 180 ; respuesta méltiple)

Miciosin 1 mein U ||@

Problema de sucesién 1 50

Enfermedad

Problema de berencia

Muerte

T T— T 1

40 50 60 70
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Figura 3

A estos tres aspectos vamos a dedicar esta aportacion.

II. LA EMPRESA COMO INSTITUCION :
SUS CARACTERISTICA DETERMINANTES

Una de las caracteristicas fundamentales de la dindmica actual, tanto
econdmica como empresarial, es la de recuperar a la institucién singular como punto
de referencia para la integracién de hombres y para la asuncién de la dinamica de
la nueva division de trabajo. A esta institucion la vamos a definir como Corporacion,
esto es, aquella institucion empresarial que se precisa en una economia abierta que
implica bdsicamente unas estructuras institucionales descentralizadas. Es la tnica
manera de desarrollar tanto los criterios de responsabilidad como los criterios de
competitividad en instituciones. No existe una competitividad global, ni una

responsabilidad global, sino que tienen que acercarse los criterios de competitividad
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y de libertad lo mas posible a aquellas unidades organizativas, instituciones, en las
que el hombre se identifica y puede operar con ellas. Toda agregacion institucional,
grandes instituciones o instituciones macroeconémicas, alejan al hombre de la
institucién y se caracterizan por estructuras funcionales con lo que, pricticamente,
tanto la competitividad como la libertad son manifestaciones muy poco eficientes a
Ia hora de incidir en la configuracion de los comportamientos humanos y en la

configuracion de las instituciones.

La institucion empresarial tradicional, construida sobre la division de trabajo
funcional venia definiendo sus contenidos precisamente por el elemento mds durable
de todo el proceso empresarial, que era la divisiéon de trabajo material. Segin las
caracteristicas tecnolégicas se asumia una division de trabajo que definia la propia
creacion de la instituciéon y su propia estructura organizativa. El problema surge
cuando los cambios se dinamizan y modifican sustancialmente las estructuras de la
division del trabajo y estas instituciones se encuentran con grandes dificultades para
su adaptacion. Sus contenidos, sus organizaciones, los comportamientos de sus
hombres estan orientados a una determinada estructura de division de trabajo y no
a otra diferente. El pensamiento organizativo tradicional, jerarquizante, ha contribuido

a la consolidacion de esta cultura institucional.

Basandose en la funcién, que establece el papel de la persona en la organiza-
cion, se configuran las estructuras organizativas. Consiguientemente, los criterios de
competitividad y de organizacion son criterios que verifican su eficiencia sobre la

funcion, esto es, en la norma técnico—comercial.

Por el contrario, una institucién, que denomino como Corporacién, es una
instituciéon no orientada a la funcién o funcionalista, sino que es una institucién
orientada a las personas de que se dispone, tanto dentro de la institucion como las
que se encuentran en relacién con esa institucion. Son capacidades, son sistemas de
valores, que asumen una determinada division de trabajo. Lo que se trata es de que

esa capacidad humana, disponible, como capacidad de adaptacion, permita adaptarse
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de manera muy flexible y sin traumas a las nuevas divisiones de trabajo. El peso
fundamental es la capacidad humana y no la division de trabajo. Otra cosa es que esa
capacidad humana tiene que saber asumir las exigencias de la divisién de trabajo en

cada uno de los momentos.

Por ello competitividad y libertad son criterios que no estin basados en la
norma técnico—comercial, sino que esta basada en la capacidad de diferenciacion. A
la hora de disenar la institucion deben conocerse cuiles son los potenciales o
capacidades de las personas de esa institucion para determinar el disefio de aquella
division de trabajo mdés eficiente, con menores costes de coordinacion, de esa
empresa. Y cuando se plantea el problema del disefio de la organizacion debe basarse
no tanto en la norma técnica de la divisiéon de trabajo, sino en las capacidades

humanas que tenemos, en las diferenciaciones entre las personas.

Y es aqui donde tiene cabida la libertad en el sentido de que no es la norma
técnica, la divisiéon de trabajo, la que ata o limita la capacidad de creatividad e
innovacion empresarial, sino que son los propios individuos los que tienen
capacidades o no para disefiar en libertad organizaciones basindose en las
diferenciaciones, tanto con respecto a las instituciones del entorno como con respecto
a las propias capacidades diferenciadas de los individuos que configuran esa

institucion.

Es en este sentido en el que entendemos que una empresa como Corporacién
dispone de un sistema de valores. Ese sistema de valores configura practicamente los

dos grandes instrumentos institucionales :

En primer lugar, define los contenidos que anteriormente venian
configurados por la division de trabajo técnico—comercial, por la
capacidad de los individuos, sus ideas y vision de lo que quieren que
sea esa institucion : la Filosofia Empresarial. Se tratan de reflejar los

maximos criterios de coordinacién que den tanto la orientacién de . =

/
=
I
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futuro de esa institucién, como que establezcan los criterios para poder

coordinar y disefar todo el proceso empresarial.

La Cultura Empresarial, que refleja las capacidades de las personas
que configuran la institucion, esto es, los valores en los que descansan
tanto los comportamientos como las actuaciones de las personas de esa
organizaciéon y, consiguientemente, los que van a manifestar los
mayores 0 menores obsticulos para adaptarse a las situaciones

‘cambiantes en los procesos de dirigir y en los procesos organizativos.

CORPORACION

|

"SISTEMA DE VALORES"

/N

FILOSOFIA CULTURA

CORPORATIVA CORPORATIVA
LBGITIMACION COMPORTAMIBENTOS

COMPORTAMIBNTOS INDIVIDUALBS

I CRITERIOS CRITERIOS

INFTITUCIONALES ‘ DE ACTUACION
L INBTITUTO DE EBTRATEGIA EMPRESARIAL Puente: Seutlage Oasefs Schevewria
Figura 4

Ambos elementos, tanto la Filosofia Empresarial que define la institucion,
como la Cultura Empresarial que define la capacidad de las personas implicadas en
esa institucion, son las bases para definir los criterios de decisién empresarial. En un
sistema funcionalista seria la norma técnico~comercial la que configura estos
criterios. En una institucién abierta y competitiva, donde el éxito depende de su
creatividad e innovacion en la forma de configurar las diferencias que tienen sus

personas, asi como con respecto a su entorno, los criterios se derivan, por un lado,
& b et M do . & -&J « g
@ oh & wa & &S‘w‘d\g o M. de h" (Wi‘hﬁbw 5! d‘{““"‘ L"’ &\W‘UQ"

J}W\MQ‘N.
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de la Filosofia Empresarial que marca, ademas, el campo ético de actuacién de una
empresa y, por otro lado, fija al propio individuo aquellos espacios o dreas que le
delimitan entre los objetivos econdmicos y objetivos sociales los campos de

actuacion en los que se encuentra legitimada su actuacion.

LA EMPRESA COMO CORPORACION

I

SISTEMA DE VALORES

FILOSOFIA _J CULTURA

-

CORPORATIVA

CORPORATIVA

N, .
DEFINE LA CORPORACION
Comportamientos, normas, criterios

// .
~

S

ESTRUCTURA INTERNA ENTORNO
« gistemas de direccion « sociedad
« @structuras organizativas + mercado
+ intor macién/comunicacién * ofc.
+ etc. Ce———
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Posam: 1. Gasela Rebowarrte
Figura 5

De la Filosofia y de la Cultura Empresarial se derivan los criterios para la
estructuracion del management de una institucion. Segiin los contenidos de futuro que
quieran darse y los criterios con los que quieran seleccionarse las divisiones de
trabajo, considerando, al propio tiempo, las capacidades de que se dispone, se tiene
que configurar toda la estructura del management : el sistema de direccidn, el sistema
de informacién, el sistema de organizacion y todo lo que concierne a los aspectos del

controlling.

El éxito de una institucién depende, por tanto, de las caracteristicas que
definen las diferencias que presentan sus sistemas de valores con respecto a los

entornos en los que se desenvuelve.
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III. LA EMPRESA COMO PROCESO DE ADAPTACION
PERMANENTE : ELEMENTOS IMPULSORES
Y CONFIGURADORES

La empresa es una institucién en proceso permanente de cambio, esto es, en
proceso permanente de adaptacion a las nuevas situaciones derivadas de las nuevas

configuraciones de la divisién de trabajo.

Para poder disefar estos procesos de adaptacion se dispone de tres dimensio-

nes

En primer lugar, disponemos de la dimension institucional que hemos
mencionado. Hay que disponer previamente de una instituciéon que
tenga definidos sus contenidos cara al futuro y no al pasado y, por otro
lado, que se conozcan cudles son los potenciales de las personas
implicadas en la empresa. Se trata de definir la Filosofia Empresarial
y de conocer la Cultura Empresarial de esa empresa, esto es, aquellos
valores que sientan las bases sobre las que se configuran los compor-

tamientos y actuaciones de las personas de esa empresa.

La segunda dimension corresponde a la _estrategia, esto es, definir
como quiere y puede adaptarse esa institucion a las situaciones
cambiantes de la division de trabajo. Esto es, la estrategia viene a
definir las posibilidades de cambio y, consiguientemente, la forma de
adaptarse. Segiin qué estrategias elija se tendrdn diferentes costes de
coordinacion en el proceso de cambio y se tendrd, por lo tanto, un
mayor o menor éxito en el proceso empresarial. La estrategia
corresponde a la dimensiéon econémica y abarca todo el instrumentario
de la planificacion estratégica, asi como todo lo que concierne al

cilculo econdmico para la asignacion de los recursos. Ya que se trata
O‘MQM;: d¢  ouude e b acbbeio a. « by yov fa
agudod  bimana d o X O cwidiands b dibiit, fowas
a\tmﬂg\‘m,, on fn o quat odagax b @ L% ddun b sgpminouons
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de la determinacién de la forma con la cual quiere adaptarse la
empresa a las nuevas situaciones cambiantes como consecuencia de las

modificaciones en la divisién de trabajo.

LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL

] EXITO EMPRESARIAL J

I !

T BIMENSION CULTURA FILOSOFIA
DIMENSION EMPRESARIAL [EMPRESARIAL
INSTITUCIONAL:
T A CACION | ALORES\CRITERIOS
DEFINEN
ESTRATEGIAS DE
DIMENSION J ADAPTACION
ECONOMICA: (COSTES DB ADAPTACION)
* EXTERNAS
* INTHRNAS
¢
CAMBIOS
DIMENSION ORGANIZATIVOS
INSTRUMENTAL: FLEXIBLES\RAPIDOS
INSTITUTO DE ESTRATESIA EMPRESARIAL Puenm: Sentiage Geseis Kchovarris
Figura 6

La tercera dimensién posee un caricter instrumental. Se trata de la
organizacion. De acuerdo con la institucién que se tiene y con la
capacidad humana de que se dispone, y considerando las distintas
formas estratégicas con las cuales quiere adaptarse la empresa, se
define la organizacidn, la ordenacién en los medios més eficiente que
genera los menores costes de coordinacién. Mientras que la estrategia
estd definiendo los costes de coordinacién con la divisién de trabajo
externa, la organizacion estd definiendo los costes de coordinacién
equivalentes a los costes de division de trabajo interna. En este sentido
la organizacién como elemento instrumental tiene que integrar el

disefio institucional y el disefio estratégico.
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No cabe la menor duda que entre estas tres dimensiones existen mutuas
interdependencias y que, naturalmente, la relacion estrategia y organizacién se
autoinfluyen mutuamente. Pero se puede afirmar, de manera univoca, que toda
empresa, como proceso de adaptacion, precisa conocer, en primer lugar, su capacidad
institucional, y basindose en esa percepcion de su capacidad institucional puede
elegir entre las distintas estrategias y organizar convenientemente conforme 2 la
estrategia. Sin embargo, puede suceder que organizaciones, sobre todo las caracteri-
zadas por una gran rigidez en la adaptacidn, organizaciones clésicas, condicionan
frecuentemente la eleccion de la estrategia y, por lo tanto, limita, a mi entender,
fuertemente las posibles mejoras de los costes de coordinacion de la empresa con su

entorno.

El éxito de toda empresa depende de dos elementos constitutivos :

En primer lugar, de la visién que tengan las personas responsables de
esa empresa sobre su contenido futuro y la adaptacion del contexto
actual a ese futuro. La visién que tiene que tener todo hombre de
empresa se debe centrar en la definicion de esta Filosofia Empresarial,
esto es, a donde quiere ir esta empresa. El problema que se plantea es

coémo.

La segunda condicion bésica es el hecho de que la empresa es una
realidad institucional, con unos recursos y con unos entornos, con
determinados comportamientos, y que ese realismo se manifiesta en la
eleccion de la estrategia adecuada, teniendo en cuenta mercados y
productos. Consiguientemente, la division de trabajo que debe asumir
esa empresa, dentro del contexto global de la economia y, por otro
lado, ese realismo que se manifiesta en la estructura organizativa,
sobre como administra los medios de que dispone, deben contribuir a
minimizar los costes de coordinacién de la estrategia y, por otro lado,

deben contribuir a reducir los costes de organizacion de la empresa.
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Consiguientemente, esta dualidad en la interpretacion de la empresa, por un
lado como institucion y, por otro lado, como proceso de adaptacién permanente, son
los dos elementos que todo directivo tiene que tener siempre presentes a la hora de
dirigir. Si no se dispone de la institucion, y si no se domina la interpretacion de la
empresa como un proceso de adaptacion, se tendrdn muchas dificultades para
asegurar la supervivencia de la empresa. Si solamente se interpreta a la empresa
como institucion y, por lo tanto, se mantiene fuera del realismo de los procesos de
adaptacion, sera también muy dificil asegurar la supervivencia de la misma.
Consiguientemente, esta dualidad constitutiva de la empresa como institucién y como
proceso de adaptacion, son los dos elementos que todo directivo tiene que tener en

cuenta a la hora de dirigir la empresa y los recursos humanos de la misma.
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IV. LOS RECURSOS HUMANOS COMO ORIGEN DE LOS
PROCESOS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA :
CONDICIONES Y EXPERIENCIAS

El éxito de la empresa, como institucion y como proceso, depende,
consiguientemente, de la capacidad de dirigir de sus directivos y de la capacidad de

los recursos humanos para realizar la orientacién que se define para la empresa.
Dirigir significa una doble funcién :

En primer lugar, es un proceso de reasignacion permanente de recursos
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a reasignar en nuevas divisiones de trabajo. El paso de una division de
trabajo a otra se hace mediante la reasignacion de recursos. Si el
proceso de desinversion no va adecuadamente coordinado con el
proceso de inversion sera costosa la realizacion de ese proceso de

adaptacion a las nuevas estructuras de la division de trabajo.

Pero dirigir significa también cambio en los comportamientos de los
recursos humanos, empezando por los recursos directivos y siguiendo
por los recursos realizadores de las funciones empresariales. Cambiar
comportamientos significa una modificacion de los valores vy,
consiguientemente, de los criterios con los cuales las personas actdan.
Adaptarse al cambio en una empresa es siempre adaptar recursos y

hombres.

Cuando se realiza la funcion de dirigir se esta realizando siempre una funcién

en una doble dimension :

Lo que se dirigen son instituciones, esto es, a largo plazo lo que hace
que perviva una empresa es si se ha institucionalizado o no adecuada-
mente su sistema de valores y si éstos se han ido adaptando de
acuerdo con las exigencias de cambio en los cuales estd inmersa esa

institucion.

Y dirigir implica siempre la capacidad para dirigir personas, esto es,
el ejercicio de liderazgo a través de determinados estilos o formas de
dirigir, con lo que se trata de solucionar el conflicto entre la institucion
y la adaptacion de los hombres a las exigencias de cambio que se

plantean a esa institucion.
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El proceso de dirigir implica siempre necesariamente una exigencia de
identificacion institucional. Si no existe esta identificacién institucio
nal, una unidad doctrinal, los costes de dirigir, de coordinar los

‘hombres con la institucién, son muy altos.

Exige también, y al propio tiempo, una capacidad para realizar los
cambios de comportamiento en los que se trata de que en el menor
plazo posible se¢ modifiquen las funciones de preferencia de los
individuos y se ajusten al maximo con las funciones de preferencia de

la institucion.
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Consiguientemente, el directivo se encuentra siempre entre tres grandes
campos de tensiones. Estos campos estdn caracterizados por el hecho de que frente
al campo de tensiones que es el entorno, al cual tiene que adaptarse permanente—
mente la empresa, campo que estd caracterizado por inestabilidad o rupturas

permanentes, el contexto interno de la empresa tiende siempre, necesariamente, hacia
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la estabilidad, dado que las estructuras de equipamientos, o de hombres, dispone de
una estructura fija de dificil modificacion. La conflictividad entre la inestabilidad de
las relaciones con el entorno y la tendencia a la estabilidad interna son, sin duda, las

cuestiones claves con las que se enfrenta todo directivo en una empresa.

Los tres grandes campos de tensiones que tiene que resolver todo directivo

son los siguientes :

En primer lugar, tiene que coordinar a esa empresa institucional con
los entornos, entornos caracterizados por los cambios de las divisiones
suficientemente a esos procesos con el fin de reducir al maximo los
costes de coordinacion entre la empresa y el entorno. Frente a la
inestabilidad del entorno se encuentra el directivo con una institucién
tendente a la estabilidad, con lo que tiene que resolver este campo de

tensiones en primer lugar.

En segundo lugar, tiene que resolver el campo de tensiones de la
coordinacioén interna, los que denominamos costes de organizacion. El
campo de tensiones no solamente afecta a los recursos que tiene que
asignar en la organizacion y, por lo tanto, la seleccién de los mismos,
sino también afecta a la coordinacion de los hombres y la disposicion

de recursos por parte de estas personas.

- Tiene que resolver las tensiones que se provocan en la relacién entre
los 6rganos politicos de la institucion, representacion de capital, frente
a las exigencias de personal. Este campo de tensiones entre el 6rgano
politico y la realizacion de la direccién de los recursos humanos
constituye un tercer campo muy importante en la funcion del directivo.

Este se encuentra en el centro de este campo de tensiones.
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Consiguientemente, el directivo, para poder realizar estas funciones, necesita
disponer de una clara identificacién corporativa con el fin de tener criterio y
orientacion a la hora de plantearse tanto los problemas y su solucién, como la

orientacion de las formas con las que pretende solucionarlo.

Y el criterio bésico que tiene que regir en el directivo es el de competitividad.
Quiere decir, trabajar en los tres campos de tensiones de manera que reduzca los
costes de coordinacién de los mismos y que con ese criterio de competitividad

consiga hacer sobrevivir a la empresa frente a la competencia.

Si no existe una clara identificacion corporativa se hace imposible dirigir una
empresa. Y una empresa no se dirige solamente por criterios de beneficio, sino que
se tiene que dirigir principalmente por criterios de competitividad, esto es, la
disposicién de los recursos al objeto de que la empresa mantenga, Como consecuen—
cia de una buena direccién de los tres campos de tensiones, los menores costes de

coordinacion.
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Los sistemas de valores definen para un directivo la capacidad que existe de
unidad doctrinal y, consiguientemente, los mayores o menores obsticulos con los que

se va a encontrar en el proceso de direccion.
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Ya que cuando hablamos de competitividad estamos hablando de cuatro

dimensiones :

La primera es el fenémeno econdémico de una buena direccién o
gestion de los recursos disponibles y, consiguientemente, de su

productividad.

La segunda dimension afecta a los procesos de adaptacion y, por lo
tanto, a la estrategia con la cual se elige la adaptacién de la empresa

o del proceso a la situacion cambiante.

La tercera caracteristica fundamental de la configuracién de la

competitividad afecta a la estructura del management y de organiza—
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cion, csto es, a la forma en la que se resuelven los tres campos de

tensiones que anteriormente hemos mencionado.

Y, por dltimo, afecta a la estrategia global de la empresa en su

adaptacion a los cambios en las divisiones de trabajo.
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facilita en ninguno
de los casos este proceso directivo. Como puede apreciarse en la figura 14 la

orientacion de la cultura de la empresa espafola no es una orientacion al hombre,

sino una orientacion a la funcion. Puede apreciarse claramente la gran diferencia
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entre la cultura de una empresa alemana y la cultura de una empresa espafiola. La
primera esta fuertemente orientada a la integracién del hombre en la institucion
empresarial y, consiguientemente, a la capacidad de desarrollo de organizaciones
fuertemente orientadas al descubrimiento de la capacidad del hombre, mientras que

funcionales.

Asimismo puede apreciarse cémo a nivel nacional e internacional, los sistemas
de valores que definen la estructura de una Filosofia Empresarial, se afianzan cada
vez mas en la capacidad del hombre para coordinar. Asi esa gran preferencia por los
valores éticos que no solamente deben entenderse en cuanto a la forma de comporta—-
miento de la persona en una empresa, sino el problema de coordinacion fundamen-
talmente. La disposicion de capacidades directivas, la capacidad de involucrar y de
dirigir a las otras personas, y todos aquellos otros elementos que radican en la
capacidad de la persona son los aspectos claves que constituyen el disefio del sistema

de valores de una empresa.

Puede, consiguientemente, también apreciarse esa gran preferencia que
concede el directivo en el disefio de la empresa entendida como Corporacién al
trabajo en equipo como condicién sine qua non para reducir los costes de coordina-
cion y todos aquellos otros elementos que configuran la autorresponsabilidad, la
participacion, la informacion, autorrealizacion, la libertad de configuracion en los

contenidos de un trabajo y la propia humanizacién de la vida en el trabajo.

_Para el directivo espaiiol, el perfil de valores queda reflejado en la figura 15,
en la que se aprecia una clara preferencia por los principios éticos como condicion
sine qua non para la coordinacién, admite el sistema de valores como pieza
fundamental en la configuracion empresarial y da una preferencia absoluta a la
capacidad de entusiasmo. Esto es, se plantea el problema de que uno de los valores
mas importantes cara al futuro es que el directivo, la persona, tenga capacidad de

entusiasmar, lo cual implica tener capacidad para vender una vision, un proyecto, una
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institucion. Esta dimensién institucional queda, sin duda, plasmada en estos

resultados.

Un tercer elemento de gran importancia en el disefio de futuro es el que afecta
a la fuerza de realizacién. De nada sirve tener ideas si no hay capacidad de
Implementacion, lo que constituye uno de los problemas mas significativos en el
contexto espafiol. Otras caracteristicas como las que se refieren a la de comunicar
ideas, capacidad analitica, y hombre abierto, asi como lealtad, son todos ellos valores
que configuran el sistema en el que considera el directivo espaiiol que debe basarse

la estructura empresarial.
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dirige, por lo que, basindose en su capacidad de visién, autoridad y fuerza interna,

lograra realizar grandes cambios.

Una de las caracteristicas de un ejecutivo lider transformacional es la que
consiste en la transmision de una cultura organizativa, esto es, del sistema de valores
coherente con el que la persona que es dirigida puede asumir la institucién y
consigue, al mismo tiempo, los mecanismos de control, y del mismo individuo, que

facilitan la coordinacién empresarial.

V. RESUMEN Y RECOMENDACIONES

1. En una sociedad y economia abierta que necesariamente debe caracterizarse por
una descentralizaci6n de la actividad econ6mica, la empresa, asi como las demds
instituciones singulares, constituyen el elemnto clave para el éxito econémico y

social.

2. La empresa se convierte en la unidad econémica que define los costes de
coordinacién de una economia caracterizada por la divisién de trabajo. Estos
costes de coordinacién son de doble naturaleza: los originados por la propia
empresa que son los costes de organizacién y los costes que le originan a la
empresa las otras instituciones, tales como el mercado de trabajo, mercado de

capitales, mercado de bienes y servicios, etc..

Los primeros configuran dominantemente los costes fijos, mientras que los
segundos repercuten en la ineficiencia de la division de trabajo entre las
empresas. Ambos conllevan ineficiencias econémicas y una mala asignacién de

los recursos.
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Competitividad conlleva actuar a través del comportamiento de los recursos
humanos en las instituciones. Con lo cual las empresas son competitivas dentro
de su propio contexto institucional. Por tanto, no se puede entender la competiti-
vidad fuera de la cultura de una empresa que define tanto su estrategia como su

estructura organizativa.

Para ser competitiva la empresa precisan de una Cultura Corporativa que genere
a sus recursos humanos la libertad necesaria para estructurar y dirigir los

procesos empresariales al objeto de reducir los costes de coordinacion.

Competitividad y libertad solamente se logran con los recursos humanos de la
institucién empresarial que viene definida por una Filosofia Empresarial y por

la disposicién de una adecuada Cultura Corporativa.

Sin institucion empresarial ni hay competitividad en los comportamientos

humanos, ni puede existir libertad en la actuacién humana.

Es una aventura descentralizar, dar libertades organizativas y de disposicion de
recursos en una empresa en la que la institucién no genera una adecuada "unidad

doctrinal" dado que se dispararan los costes de coordinacién.

Pero también es una aventura no dar libertades en una empresa, ya que se genera
burocracia y estructuras jerarquizantes, baja creatividad ¢ innovacion, alta

inflexibilidad y, por consiguiente, elevados costes de coordinacion.

Las actuales exigencias de estructuras organmizativas planas, flexibles, con
capacidad de respuesta rigida a los cambios exigen otra Cultura Corporativa, otro

sistema de valores en la definicion, configuracién y direccién de la empresa.

Los esfuerzos de reducir radicalmente las estructuras organizativas, pensadas en

una organizacion funcional, para pasar a unas estructuras organizativas orientadas
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a los problemas utilizando las capacidades de los recursos humanos en la

empresa pasa por una modificaci6n sustancial de la cultura de la empresa.

Incrementos de la productividad, cambios en las estructuras organizativas,
introduccién de una nueva divisién de trabajo solamente pueden lograrse con la

persona y no contra la persona.

Se tiene que integrar a la persona en la institucién, en el proyecto, para que
aflore sus capacidades, creatividad e innovacién, asuma responsabilidades y
riesgos al objeto de que su comportamiento sea competitivo. Es imposible lograr
cambios relevantes en el comportamiento humano sin identificar a la persona con
el proyecto y con las exigencias que plantea. Los elementos funcionales
"clasicos” no son adecuados para lograr un tipo de comportamiento de cambio
como situacion permanente. La empresa como institucion debe ser la "constante”

en la orientacion de la persona.

El sistema de valores que rige en la empresa espaiiola a niveles empresariales y
organizativos tiene altos costes de coordinaciébn como consecuencia de

estructuras fuertemente jerarquizadas y de costosos procesos de adaptacion.

Y, esto no es s6lo un mero problema legislativo. Se hace necesario un cambio
significativo en el sistema de valores en la empresa como condicién previa a un

cambio en los disciios de management y direccion de los recursos humanos.

Sin una modificacién de las instituciones empresariales dificilmente se lograra
introducir las nuevas formas organizativas y de desarrollo empresarial con bajos

costes de coordinacién.

Y, ello hay que hacerlo con la integracién de los recursos humanos. Lo que
plantea serias exigencias de cambio de mentalidad y comportamiento con

respecto a la empresa, dentro y fuera de la misma.



