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Impacto de la cultura
en los resultados de la organizacion*

José A. Garmendia
Universidad Complutense de Madrid

jogarm©cps.ucm.es

RESUMEN

Hablando de la organizacion es ya lugar comun la afirmacion del positivo impacto de una cultura fuerte en los
resultados. La relacién se ha refinado con el tiempo, de forma que la investigaciéon ha concluido que aquélla es
mas sostenible si se introduce la variable flexibilidad. Es preciso aclarar que generalmente los resultados han
sido considerados equivalentes a éxito econdmico e incluso a eficacia de la organizacion misma, de toda la or-
ganizacion. Este articulo, en cambio, trata de introducir complejidad definiendo la eficacia organizativa como la
consecucién de un sistema de valores (objetivos). Se parte de la hipétesis de que diferentes tipos de organi-
zacion —definidos sobre la combinacion de las variables éxito econémico, fortaleza de la cultura, flexibilidad y
adaptabilidad al entorno— tienden a producir diferentes perfiles de eficacia. El andlisis de respuestas sobre
una muestra de empresas del sector de seguros de vida y salud confirma nuestra hipétesis.

Palabras clave: Cultura Corporativa, Impacto de la Cultura Corporativa, Eficacia de la Organizacion.

* En este articulo se resume una investigacion dirigida por el autor sobre el «Impacto de la cultura de la organizacién en los
resultados de las compafiias de seguros de vida y salud», financiado por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia. En el equipo fi-
guraron destacadamente Alicia Kaufmann Hahn, Isabel de la Torre Prados y, de igual manera pero reforzando el disefio mues-
tral y el andlisis de datos, Francisco Fernandez Fernandez. En el trabajo de campo cabe mencionar igualmente a Maria Cruz
Lépez de Ayala y José L. Lopez Jiménez, Asesor de Estrategias de Gestion de Personal.

Este articulo ha sido publicado, con ligeras modificaciones, en inglés por la revista Current Sociology, vol. 52, # 6, pp. 1021-
10838, y es ahora editado con permiso de Sage Publications en espafol por la REIS.
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INTRODUCCION

Se ha convertido practicamente en postulado que la cultura fuerte impacta positivamente en
los resultados. Como todo tépico, éste contiene exageraciones y errores. Algo parecido ha
ocurrido respecto de la proclamada relacion entre la satisfaccion y los resultados hasta que
algunos (Lawler y Porter, 1967) dieron incluso la vuelta a la proposicion. Concluyeron que si
bien el grado de satisfaccion laboral influye —por cierto, menos de lo que suele suponer-
se— en los resultados, la relacion inversa es mas cierta. De trasladar esta observacion a la
pareja cultura fuerte/éxito, seria procedente relativizar el peso de aquélla para no caer en al-
gun tipo de determinismo culturalista. En efecto, los mismos resultados econdémicos influyen
en el grado de fortaleza de la cultura. Por otra parte, el rendimiento depende de muchas va-
riables, de forma que puede ser excelente incluso en empresas de cultura débil. Una de ta-
les variables es la flexibilidad, que se ha tenido a menudo en cuenta (Kotter y Heskett, 1992;
Denison, 1990; Soerensen, 2002) para afinar y atenuar aquella relacién. Asi, una cultura
fuerte —entendida como «sistema de valores ampliamente extendidos en la organizacion e
intensamente compartidos» (O’Reilly y Chatman, 1991: 493)— puede ser incluso negativa
para el éxito si la cohesién que implica contribuye a la rutinizacion y el conformismo. En con-
secuencia, su ensimismamiento narcisista ignoraria los desafios de un entorno creciente-
mente perturbador y competitivo con grave perjuicio en la cuenta de resultados.

La literatura referente a esta tematica ha sido muy esclarecedora de la impronta de la cul-
tura en los resultados. Sin embargo, adolece de ciertos inconvenientes que trataremos
aqui de ir parcialmente superando. Unos se refieren al concepto mismo de cultura, otros al
sesgo economicista en la definicion del éxito y otros, finalmente, al manejo de un ndmero
relativamente modesto de variables, porque es preciso introducir mas complejidad en los
planteamientos, especialmente si se maneja un enfoque tedrico mas ambicioso.

El sector asegurador en Espafna ha experimentado una fuerte reestructuracién, que ha
dado lugar a un proceso de concentracion a través de fusiones, adquisiciones, alianzas es-
tratégicas, etc. Como consecuencia de ello, en los Ultimos quince afos ha desaparecido
mas del 15% de las compahias y, aunque las aseguradoras han doblado su tamafio desde
1992, el mercado (especialmente en el ramo de Vida) presenta aun una elevada atomiza-
cion. Recientemente, ha surgido con fuerza para el ramo de Vida el fenémeno de bancase-
guros, que consigue fuertes sinergias entre dos ramas de actividad importantes.

Otro aspecto relevante en la evolucion registrada ha sido la aparicion de un cliente cada
vez méas exigente y que ha dado pie a la creacién del Defensor del Asegurado. Este debe
atender, por otra parte, a una demanda creciente, dada la nueva composicion del ahorro en
los hogares espafoles, el envejecimiento de la poblacion, la incertidumbre sobre el sistema
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publico de pensiones, la inestabilidad del mercado de trabajo, el incremento de planes de
pensiones y seguros de vida y salud. El sector Vida ha venido experimentando en los ulti-
mos afos incrementos superiores al 30%, superando el afio 2000 al negocio de no Vida
debido parcialmente al éxito de los units linked.

En cuanto al ramo de Salud, son casi ocho millones de personas las que tienen alguna cla-
se de seguro de salud, aunque sélo seis millones cuenten con cobertura completa. Por vo-
lumen de primas, el sector viene registrando los Ultimos afos un crecimiento acumulativo
en torno al 6%. Los cambios producidos recientemente en la normativa fiscal han influido
muy positivamente en el ramo. Tanto en éste como en el de Vida, las transformaciones han
sido extraordinarias en un marco de importantes cambios econdmicos y sociales, que han
supuesto desafios organizativos, y, por supuesto, en la gestion y cambio de la cultura: entre
otras razones, por la atencion reclamada por un cliente mas numeroso y exigente (cfr. In-
formes UNESPA e ICEA, fundamentalmente).

ANTECEDENTES

Desde las teorias propias de los recursos humanos se ha destacado la positiva relacion
entre capital humano (Becker, 1964), el compromiso con la organizacion y la eficacia de
ésta (Argyris, 1964; Likert, 1961; Lawler, 1986; Siehl y Martin, 1988). En analogo sentido,
se ha vinculado la participacion con los resultados (Tannenbaum, 1968; Parker y Price,
1998). Sin embargo, es preciso no exagerar aquel vinculo (Wagner, 1994; Black y Greger-
sen, 1997) porque median multitud de factores que lo condicionan: entre otros, la calidad
de las decisiones, que han podido ser desastrosas; el entorno y, por supuesto, aspectos
simplemente econémicos (Perrow, 1990: 107).

Ya he apuntado anteriormente al hecho de que el éxito es definido a menudo desde una
perspectiva netamente econdémica. Daniel R. Denison (1990: 49) defiende esta postura
«porque los indicadores correspondientes suponen una medida resumen del rendimiento
de la organizacién como un todo... y son ampliamente considerados como tales por los que
dirigen la empresa e invierten en ella». Consecuentemente, el citado autor relaciona ras-
gos culturales diversos (mejor dicho, de clima laboral) —por ejemplo, involvement (un indi-
ce combinado de tipo de organizacion del trabajo y toma de decisiones), «énfasis en los re-
cursos humanos» y «coordinacién entre unidades»— con dos indicadores de éxito o
performance netamente conémicos: ratio beneficios sobre inversiones y ratio beneficios so-
bre ventas. Las conclusiones afirman un impacto positivo de aquellos rasgos en los resulta-
dos econdémicos al observar su evolucién a lo largo de cinco afios en una muestra de 34
empresas.
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J. P. Kotter y J. L. Heskett (1992) estudian la misma tematica sobre una muestra de 207
empresas extraidas de 22 ramas de la industria en Estados Unidos. La correlacion resultd
ser aceptable, aunque modesta y, por ello, necesitada de explicar importantes salveda-
des: por ejemplo, el hecho de que empresas de cultura débil registraran éxito econémico,
mientras que otras de cultura fuerte fracasaran. Es decir, el vinculo cultura fuerte/éxito
(Teoria ) es sostenible, pero queda corto en la explicacion. Se refind la anterior relacion
introduciendo la variable «ajuste al entorno» (Teoria Il), y ello resulté ser mas explicativo:
en consecuencia, una cultura fuerte tendria un positivo impacto en los resultados si la
misma se adaptara estratégicamente al entorno. Un corolario de este enfoque afirmaria
incluso que un entorno predecible y relativamente estatico requiere contenidos culturales
menos adaptativos. Un paso mas en la relativizacion del enfoque condujo a la formulacion
de la Teoria lll, en el sentido de que una cultura fuerte producira buenos resultados eco-
nomicos no sélo si se adapta el entorno, sino si ademas se adelanta a sus cambios (con-
tenidos proactivos). En cualquier caso, la fortaleza de la cultura es bienvenida en entornos
altamente competitivos si éstos son tenidos en cuenta (Burt et al., 1994).

Afinando mas la relacién entre cultura fuerte y éxito econdémico, controlando el entorno,
J. B. Soerensen (2002: 70) concluye asi su investigacion: «Los analisis de una muestra
de empresas de una gran variedad de industrias evidencian que en entornos relativa-
mente estables las organizaciones de cultura fuerte registran unos resultados menos va-
riables. Sin embargo, en entornos volatiles los beneficios de aquella menor variabilidad
declinan». Ahade que esto se debe a la merma del aprendizaje de la organizacion frente
a los desafios internos o externos, precisamente por ser fuerte. Es decir, una cultura dé-
bil tendria siquiera una ventaja, la de no dejarse arrastrar tanto por rutinas aprendidas,
mientras que una cultura fuerte podria sentirse comoda y temerariamente autosuficiente
ante situaciones inciertas. Con todo, se admite que el impacto de la cultura fuerte en los
resultados es debido al impulso que la misma aporta al compromiso y motivacion del
personal, la facilitacion del control social (O’Reilly y Chatman, 1996), asi como la consis-
tencia de normas y valores de la plantilla con la direccién, etc. (Gordon y DiTomaso,
1992).

El libro En busca de la excelencia (Peters y Waterman, 1984) concede un importante papel
a la cultura corporativa —especialmente si sus valores pivotan en torno a la atencion al
cliente, la innovacion y la proactividad/flexibilidad, la orientacién a la accion y el desarrollo
de los recursos humanos— en la promocion de la empresa llamada excelente y conse-
cuentemente exitosa.

Finalmente, cabe mencionar una investigacion mas exigente con el concepto mismo de
cultura. Mas que el grado de fortaleza de la cultura, interesa a G. G. Gordon (1985) el
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tipo de cultura, considerada desde diversos angulos o aspectos seleccionados —al me-
nos aparentemente— sin criterio tedrico previo alguno. A continuacion relacioné el co-
rrespondiente perfil de rasgos con la rama de actividad, el caracter mas o menos dina-
mico de la empresa e incluso con su éxito, concepto éste que no aparece claramente
definido.

Cabe, pues, considerar algunos inconvenientes en el tratamiento del tema y que podrian
resumirse del siguiente modo:

1. En cuanto al concepto de cultura, bien se lo ha dejado indeterminado limitandose a
considerar su caracter fuerte o débil, bien se lo ha empobrecido haciéndolo equivaler a cli-
ma laboral, bien se lo ha desprovisto del requisito de totalidad en su definicién, contandose
con una bateria ciertamente parca en valores y, en muchos casos, sin la debida justifica-
cion de que en ella «estan todos los que son».

2. En cuanto al concepto de éxito o resultados (performance, organizational effective-
ness) —no me refiero a otros resultados especificos, como el ajuste organizacién/persona-
lidad (O’Reilly y Chatman, 1991)—, se lo limita a lo estrictamente econédmico. Sin embargo,
esto resulta ser una merma conceptual porque una organizacion no produce solo resulta-
dos econdémicos, sino, al mismo tiempo, mayor o menor solvencia, mas o menos desarrollo
de los recursos humanos, mas o menos innovacion, etc. Puede que la cuenta de resulta-
dos sea un triunfo, pero una derrota el escaso desarrollo de los recursos humanos, la po-
bre innovacién en disefno, la modesta participacion del personal en la toma de decisiones,
la escasa devocion al cliente, etc. Ademas, lo definido como éxito por la direccién o los ac-
cionistas ha podido ser percibido como fracaso por un personal amenazado de despido o
como fraude por parte del consumidor, etc. Tener en cuenta la totalidad de valores y de par-
tes interesadas (stakeholders) es requisito de toda medida de la eficacia. De lo contrario, la
relacién cultura/éxito o la paralela cultura fuerte/éxito se encontraria empobrecida de ante-
mano, bien se utilizara la perspectiva del «modelo natural de sistemas», enfatizando los
aspectos de equilibrio de objetivos; bien la del «modelo racional o de consecucién de me-
tas», enfatizando el caracter instrumental de la organizacion; bien el «<modelo de toma de
decisiones», enfatizando el hecho de que las organizaciones procesan fundamentalmente
informacion y decisiones; bien el «modelo ecoldgico poblacional», enfatizando los aspectos
de control del entorno (Denison, 1990: 36).

Hay enfoques que han operado a la inversa: por ejemplo, seleccionando empresas marca-
das por el éxito empresarial y extrayendo luego los factores de dicho éxito, s6lo algunos de
los cuales cabe considerarlos rasgos culturales. Es el caso de E. Bueno (1989), que hace
equivaler éxito a competitividad y contempla los siguientes:
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EXTERNOS INTERNOS

Oportunidad de mercado Espiritu innovador

Demanda expansiva agregada Estilo directivo flexible y profesional

Descubrimientos tecnolégicos Misién clara y cultura integradora

Nuevos recursos Organizacion eficiente y adaptativa

Politicas de incentivacion Calidad del producto y de gestién
Innovacion

Orientacion al mercado y al cliente
Solvencia y autonomia financiera
Productividad y calidad informativa

Es preciso, pues, manejar una concepcion mas completa y abarcadora, tanto de los resul-
tados como de la cultura misma. La mera contemplacion de los principales elementos de la
organizacion (constituencies: direccion, personal, cliente, accionistas, proveedores, la mis-
ma organizacion) exige definir los resultados como realizaciones mas o menos logradas de
los objetivos (valores) de la organizacion, tanto los econdmicos como los no estrictamente
econdmicos. Por cierto, si estos uUltimos son descuidados acabara resintiéndose el mismo
éxito econodmico y, en general, el rendimiento global.

METODOLOGIA

La consecucién de los objetivos derivados del proyecto de investigacién nos condujo a las
siguientes decisiones metodolégicas:

Seleccion de la muestra

1. Teniendo en cuenta el informe previo de un actuario sobre el sector de empresas de se-
guros de vida y salud, consideramos el universo de las mismas como el conjunto jerarquica-
mente ordenado respecto del valor econdmico «éxito». Este fue definido por combinacién de
indicadores objetivos, tales como incremento en los ultimos cinco ejercicios del volumen de
primas y de los beneficios respecto de la media del sector, solvencia e indicadores subjeti-
vos varios de expertos y publicaciones especializadas. Se conté con practicamente el total
de empresas (n = 100) del sector, excluyéndose a algunas de muy pequefio tamafio.

2. Se depurd dicho universo, eliminandose:

— 15 empresas con fuerte imbricacion, sobre todo de personal, con firmas del sector ban-
cario;

80
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— 10 empresas por su escasa o nula dedicacion a los seguros de vida y salud;
— 2 empresas por ser de estructura cooperativa y, al mismo tiempo, de escaso tamano;
— 3 por ser de dificil contacto.

Por ello, el nimero de empresas consideradas equivaldria a 70, ordenadas jerarquicamen-
te segun los indicadores mencionados.

3. Se establecieron tres grupos siguiendo el criterio del éxito econémico. Esto es, un gru-
po de 20 empresas localizadas en los puestos mas altos del ranking mencionado, un se-
gundo grupo de 20 empresas —elegidas al azar entre las 30 ocupantes de posiciones in-
termedias— vy, finalmente, un tercer grupo de 20 situado en la otra posicidn extrema.

4. A partir de esta clasificacion se establecio un criterio de muestreo aleatorio simple y
estratificado segun los criterios anteriormente sefalados, fijandose una muestra de 10 uni-
dades por grupo.

5. Dado que el tipo de muestreo se puede considerar exploratorio, basado en casos-tipo
segun su ubicacion respecto del ranking establecido en funcion del «éxito econémico», no
se puede referir stricto sensu un margen de error. Sin embargo, creemos que la represen-
tatividad estadistica es razonable y aceptable para los propdsitos de la investigacion, inte-
resada fundamentalmente en el contraste de tipos extremos. Hemos de sefalar que del
conjunto de la muestra establecida se consiguid recoger informacion directa de 27 empre-
sas. Sin embargo, pudo obtenerse informacién del total de 30, al tratarse de una encuesta
de tipo reputacional: es decir, cada empresa era preguntada por ella misma y las 29 res-
tantes de la muestra®.

Se procedié a la aplicacidon de un cuestionario dirigido a tres directivos en cada empresa
encuestada, siendo la respuesta producto de la previa discusion entre ellos.
Definiciones e indicadores

Se respeto el juicio de los directivos, en nimero de tres, en torno a la definicién de la cultura
fuerte o débil y del éxito, aunque en la introduccion de la pregunta se insinud el significado

* Las 30 organizaciones fueron las siguientes: Adeslas, Alico, Allianz, ARAG, Asisa, Atlantico Vida, Axa Seguros, Biharko,
Cahispa, Cardif, Caser, Catalana Occidente, Génesis, Hércules Salud, La Boreal Médica, Lepanto, Mapfre, Musini, National
Nederlanden, Pelayo Mondiale, Plus Ultra, Prevision Sanitaria Nacional, Prosperity, Reale, Sanitas, Seguros El Corte Inglés,
Seguros Vitalicio, Skandia, Winterthur, Zurich Espafa.
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ya consagrado del mismo concepto de cultura fuerte o débil. Se entiende que ellos poseen
un conocimiento bastante aceptable sobre la situaciéon de las otras empresas del sector en
aquellas cuestiones. Cuando no habia coincidencia se procuré llegar a un consenso y solo
en muy pocos casos fue necesaria una votacion. Asi, pues, interesaba fundamentalmente
captar la imagen que las distintas organizaciones proyectan dentro del sector: por ejemplo,
respecto del éxito. Este procedimiento ya ha sido aplicado por otros autores, sobre todo a
partir de J. Woodward (1965), en su medida del éxito econdmico de empresas en funcion de
las varias respuestas sobre una escala de tres posiciones: por encima, por debajo y en tor-
no a la media del sector. Se les insistié que el éxito a lo largo de los ultimos cinco ejercicios
no deberian enfocarlo sélo desde la perspectiva econémica (solvencia, tamafio, incremento
de la cuota de mercado, del volumen de primas, de los resultados o de los beneficios sobre
inversiones, etc.), recordandoles expresamente que la respuesta deberia tomar en conside-
racién, entre otros aspectos, la misma gestion, los juicios de expertos y de la prensa. Ade-
mas, el encuestador conversé con los directivos sobre el lema de A. Schumacher «lo peque-
o es hermoso» y sobre lo razonable de no equiparar automaticamente las realizaciones
econdmicas con el éxito. Esta equiparacion parece ser especialmente probable en el caso
del tamanfo. En efecto, investigaciones anteriores han registrado habitualmente una alta co-
rrelacion, estadisticamente significativa, entre tamano y éxito (Burt et al., 1994). El equipo
aviso a los encuestados del peligro de contaminacion de ambas variables, lo cual pudo con-
tribuir a que la correlacioén registrada no fuera excesiva: r de Pearson 0,4561 (p < 0,05), rho
de Spearman 0,4581 (p < 0,05). El tamafo fue tratado en funcién del volumen de primas.

En relacién con la definicion, igualmente subjetiva, de «cultura fuerte» se procedid de
modo analogo. Tan sélo se ofrecieron algunas guias en el preambulo —gran sintonia del
personal respecto de los objetivos y de la gestidon general, escasa y débil presencia de sub-
culturas disgregadoras, existencia de un estilo de organizacién y filosofia consagrado—,
teniendo en cuenta enfoques clasicos de la literatura: «fortaleza» de la cultura como cohe-
rencia (Deal y Kennedy, 1982), como congruencia (Schall, 1983), como control internaliza-
do (DiTomaso, 1987), como penetracion de valores (Louis, 1985), etc. Por lo mismo, se
prescindié de una elaboracion a posteriori tan frecuentemente practicada, haciendo equi-
valer «fortaleza de la cultura» al inverso de la varianza en la distribucion de respuestas.
Como se ha indicado, el procedimiento fue considerado apropiado por dos razones: en pri-
mer lugar, se supone cierto conocimiento experto de los directivos; en segundo lugar, el es-
tudio se intereso por la captacién de la imagen de la organizacion, tal como era percibida
por los encuestados.

Respecto del concepto de cultura, sus 15 rasgos considerados obedecen al propdsito de

abarcar todos los valores relevantes siguiendo enfoques anteriores inspirados en la litera-
tura correspondiente:
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— solvencia, devocién al cliente, calidad/precio, busqueda del beneficio, productividad,
busqueda de la expansion, desarrollo de los recursos humanos, participacion del perso-
nal, remuneracion del personal, liderazgo eficaz, importancia de las normas, importancia
de la jerarquia, ética empresarial, flexibilidad/adaptabilidad, voluntad de innovacién/proac-
tividad.

Se tuvo especialmente en cuenta:

1. Una previa investigacion del autor (Garmendia, 1992), que deriva aquéllos de la litera-
tura clasica de los valores, especificamente de A. Maslow (1959), F. Herzberg (1959) y
F. Parra Luna (1993).

2. El cuadro de orientaciones basicas (G. Hofstede, 1990, y otros cuadros habituales en
el autor) en el estudio de la cultura de las organizaciones, asi como la ya clasica tipologia
de P. Blau y W. R. Scott (1962) sobre la base del principio de cui bono.

3. Una discusion en el seno del equipo investigador

El propdsito ha sido captar la cultura corporativa y la correspondiente eficacia como ima-
gen, la que cada organizacion tiene de si misma junto con las que otras organizaciones del
sector han forjado sobre ella. Ciertamente, la imagen es también realidad y su gestion in-
dudablemente necesaria si habremos de recordar el clasico postulado de W. |. Thomas: «Si
los individuos definen las situaciones como reales, éstas son reales en sus consecuen-
cias».

Perfiles e hipdtesis

Con el fin de captar las prioridades de los rasgos culturales o valores —es decir, el sistema
de los mismos como jerarquia— se formularon preguntas encaminadas a anclar la res-
puesta entre los extremos «muy caracteristico» y «nada caracteristico», siguiendo el pro-
cedimiento del Q-sort profile (Block, 1978), aplicado especialmente por Ch. A. O'Reilly y
otros (1991). Asi, los 15 indicadores (rasgos) sefalados serian ubicados por los encuesta-
dos en cinco categorias segun la pauta

2-3-5-3-2

Dicha pauta va de los 2 rasgos juzgados como los mas caracteristicos de la organizacion,
en un extremo, a los 2 menos caracteristicos de la misma en el otro. Continta la ubicacion
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desde los 3 siguientes rasgos juzgados como los mas caracteristicos a los 3 siguientes juz-
gados como menos caracteristicos. La posicidon central recoge los 5 restantes rasgos: es
decir, aquellos que no hayan sido mencionados en ninguno de los sentidos.

Con el fin de captar las diferentes intensidades de tales valores —otra forma de apreciar el
sistema de los mismos— se establecié una escala ordinal de 1 (el valor menos caracteris-
tico) a 5 (el valor mas caracteristico).

Uno de los propdsitos de esta metodologia era descubrir diferencias significativas en los
perfiles culturales entre empresas de mayor y menor éxito respecto de los mencionados
15 rasgos. En un analisis mas agregado se perseguia detectar tales diferencias entre di-
versos tipos. Estos, en nimero de 8, fueron elaborados en funcién de tres variables basi-
cas: fortaleza de la cultura, grado de éxito y grado de flexibilidad/proactividad (cuadro 1).
(Nota: Las letras de las distintas casillas corresponden a las empresas cuyo anonimato
respetamos.)

CUADRO 1

Tipologia de empresas

84

CULTURA FUERTE CULTURA DEBIL
+ FLEX/PROACT — FLEX/PROACT + FLEX/PROACT — FLEX/PROACT
+ EXITO 1 2 3 4
a,b,c,defg h, i, j k, I, 1l m, n, i
—EXITO 5 6 7 8
o,p q rns,tu v, X, Y,z A B C

Asi, pues, la eficacia y/o performance vendria reflejada en las realizaciones de los 15 ras-
gos antes mencionados en los 8 tipos de empresa a través de los perfiles respectivos.

Tales perfiles son considerados equivalentes a resultados o eficacia global de la organiza-
cion (organizational performance), incluyendo el grado de éxito. Asi, pues, se traté de ir
mas alla de los hallazgos acumulados respecto de la eficacia de la organizacién o resulta-
dos, al ser éstos considerados desde la perspectiva global de la misma cultura como resul-
tado, reflejado en perfiles. Por lo mismo, se trasciende otros enfoques basados fundamen-
talmente en los resultados econémicos.
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Con ello se facilité el manejo de hipétesis, unas previas y otras extraidas por serendipity,
referidas a teorias o tipologias anteriores: por ejemplo, la clasica de los sistemas mecani-
co/cerrados y organico/abiertos (Burns y Stalker, 1961; Buckley, 1967), la mas difundida de
orientaciones de la accién (orientacion al entorno, orientacion al beneficio, orientacién al
crecimiento, orientacion a la organizacion, orientacién a los recursos humanos, etc.), el
cuadro de caracteristicas de la empresa «excelente» (Peters y Waterman, 1984): orienta-
cion a la accion, cierta desburocratizacion, devocion al cliente, obsesion por la cultura, sis-
tema organico de gestion, especializacion en lo propio, etc.

La presente investigaciéon no se aparta mucho de las preocupaciones ni de las conclusio-
nes de estudios anteriores conocidos y ya mencionados. Sin embargo, trata de introducir
complejidad en el enfoque diferenciando internamente los conceptos de cultura y eficacia
de la organizacion. Se estudian ambos con ayuda de la técnica de los perfiles a fin de de-
tectar adecuadamente su condicion de sistema de valores (objetivos). Las mismas hipote-
sis se plantean sobre la base de dicho enfoque:

1. Las organizaciones de éxito registran un perfil de resultados —eficacia de la organiza-
cion— mds proximos a la «excelencia» que el resto, al igual que a un sistema orgdnico de
gestion.

2. Los tipos extremos —definidos respectivamente por la maxima y la minima presencia
de una cultura fuerte, éxito y flexibilidad— registran perfiles de resultados que contrastan
significativamente en andlogo sentido a la hipdtesis anterior.

3. Laorientacion al entorno es crucial en la relacion entre fortaleza de la cultura y resul-
tados. Dicha orientacion se basa fundamentalmente en la «devocion al cliente» y la flexibi-
lidad/proactividad de la organizacion.

RESULTADOS

La fortaleza de la cultura y el éxito registran una correlacion —la media de correlaciones
dentro de cada empresa— mas bien modesta (r: 0,254; p < 0,005), de forma que se da el
caso de empresas de cultura débil acompafnadas de un mayor éxito en tanto que éste se
encuentra ausente de algunas de cultura fuerte.

Con el fin de afinar la relacion cultura/éxito se ubicaron las distintas empresas en los 8 ti-

pos (cuadro 1) antes mencionados, dicotomizandolas en torno a las sucesivas medias de
las variables grado de éxito y, a continuacién, de fortaleza de la cultura y flexibilidad/proac-
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tividad. Las letras de las distintas casillas designan otras tantas empresas. Las organizacio-
nes de mayor éxito (las ubicadas en la fila superior del cuadro 1) arrojaron un perfil medio
de resultados —es decir, de puntuacion en los 15 rasgos considerados— diferente a las de
menor éxito: es decir, las ubicadas en la fila inferior del cuadro 1. En efecto, en aquéllas se
registrd una mayor orientacion al entorno (adaptabilidad/flexibilidad, innovacién/proactivi-
dad, solvencia, ética empresarial), mayor orientacion al desarrollo de los recursos huma-
nos (formacion, autorrealizacién, participacion y remuneracion del personal, liderazgo efi-
caz), mayor orientacion al cliente (calidad/precio), aunque menor devocion al cliente
(cuadro 2): esta ultima circunstancia estaria compensada por la mejor ubicacién de las em-
presas de mayor éxito en el factor 1 «Orientacion al entorno», donde la mayor carga en el
factor corresponde a la «devocidn al cliente» (véase luego la descripcion del analisis facto-
rial), pero menor orientacion a la propia organizacion (importancia de las normas y de la je-
rarquia: es decir, una mayor tendencia a la burocratizacién) e igualmente menor orienta-
cion al beneficio (en cuanto busqueda del beneficio).

CUADRO 2

Comparativa empresas Exito-No Exito
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Nos aseguramos de la consistencia interna de las respuestas en los distintos items, obte-
niéndose un coeficiente de fiabilidad aceptable: Alpha de Cronbach de 0,78 a 0,85. Por otra
parte, la diferencia entre curvas —aunque corta en cantidades numéricas, asi como en los
espacios del grafico por haber manejado una escala reducida cuyos valores oscilaban en-
tre 0 y 5— es estadisticamente significativa en todos los rasgos: pruebas de significacion
T < 0,001. Igual significacion estadistica se obtuvo en la diferencia de perfiles de tipos: por
ejemplo, entre los perfiles de los dos tipos extremos 1y (8), correspondientes a las casillas
mas densamente pobladas, cuyo contraste (cuadro 3) en cifras adelantamos.

CUADRO 3

Contraste tipos 1/(8) en los principales rasgos

Solv Dev Cal/pr Busgb Prod Exp RR.HH. Lid  Norm Jer Etic Flex Proact

423 312 345 356 3,05 363 234 315 322 334 305 28 297
(3.86) (289) (3,18) (3,62) (2:83) (3,61) (229) (2,77) (332) (344) (302) (257) (2385)

Como cabia esperar, ahora el contraste es mayor puesto que se han elaborado situaciones
extremas: por una parte, la propia del Tipo 1, caracterizado por un mayor éxito, acompafiado
ademds de cultura fuerte vy flexibilidad, y, por otra, la situacion opuesta o Tipo 8 (cuadro 1).
Asi, las organizaciones Tipo 1, cabe destacar, aventajan a las de Tipo 8 —en cierto sentido,
su opuesto— en orientacion al cliente (solvencia, devocion al cliente, calidad/precio), orien-
tacion a los recursos humanos (desarrollo de los recursos humanos, liderazgo), orienta-
cion/ajuste al entorno (flexibilidad, adaptabilidad, proactividad, voluntad de innovacion, ética
empresarial) y orientacion a la productividad. Sin embargo, estan en desventaja respecto de
la orientacion a la organizacion (importancia de normas, jerarquia) y orientacion al beneficio.
Se ha incluido el rasgo «liderazgo eficaz» en la rubrica orientacién al desarrollo de los recur-
sos humanos por varias razones obvias, una de las cuales es la correlacion registrada entre
ambos aspectos (r de Pearson: 353). En cuanto a la variable «ética empresarial», se la ha
ubicado en el apartado de orientacion al entorno teniendo en cuenta la carga institucional
del concepto. Asi, cabe considerar la ética como el «deber ser» de la organizacion o la ar-
monia, mas o menos lograda, entre los objetivos de ésta y su misién como mandato institu-
cional o exigencia del entorno, sea ésta el imperativo moral del buen gobierno —por ejem-
plo, del consejo de administracion—, la evitacion del fraude al consumidor, etc.

Que las organizaciones de menor éxito coincidan con las del Tipo 8 en su mayor énfasis en
la busqueda del beneficio es digno de tenerse en cuenta. Dado, al mismo tiempo, su menor
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énfasis en el desarrollo de los recursos humanos, es razonable relacionar este hecho con
aquella coincidencia. Es una reflexion razonable desde la teoria del capital humano. Cabe
afirmar, pues, que el Tipo 1 responde mas fielmente a los sistemas organicos de gestion, a
las llamadas empresas excelentes y, en analogo sentido, a las organizaciones orientadas
mas por productos que por funciones y procedimientos. En parecido sentido, se han detecta-
do diferencias en las realizaciones de valores entre empresas de sectores mas y menos di-
namicos. Se descubrié ademas que, dentro de cada uno de dichos sectores, las mas adap-
tables al entorno eran, al mismo tiempo, las mas rentables (Gordon y DiTomaso, 1992: 786).

En consecuencia, el contraste de resultados entre las empresas de mayor y las de menor
éxito es semejante al registrado entre los tipos extremos 1 y 8 de las mismas. Tales resulta-
dos estan situados en un continuum que va de las empresas de éxito, flexibles y de cultura
fuerte, a las otras de menor éxito, poco flexibles y de cultura débil. Dicho contraste es el
propio de los sistemas orgdnicos frente a los sistemas mecanicos, acercdndose los prime-
ros a las definiciones convencionales de la «empresa excelente».

Estas conclusiones verificarian las dos primeras hipdtesis antes establecidas.

Finalmente, partiendo de la matriz de correlaciones se procedié a un analisis factorial con
rotacion varimax, extrayéndose cinco factores, que explican un 72,796% de la varianza:

Factor 1. AJUSTE AL ENTORNO

0,741 Devocion al cliente

0,736 Voluntad de innovacién/Proactividad
0,703 Busqueda de la expansién

0,601 Adaptabilidad/Flexibilidad

Factor 2. ETICA'Y EFICACIA ECONOMICA

0,759 Etica empresarial
0,730 Busqueda del beneficio
0,604 Solvencia

0,548 Productividad

Factor 3. EFICIENCIA 'Y CAPITAL HUMANO

0,853 Calidad/Precio
0,796 Desarrrollo de los RR.HH.
0,617 Liderazgo
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Factor 4. ORIENTACION A LA ORGANIZACION

0,542 Liderazgo
0,855 Importancia de las normas/reglas
0,781 Importancia de la jerarquia

Factor 5. ORIENTACION AL PERSONAL

0,861 Remuneracion del personal
0,736 Participacion del personal

El factor Ajuste al entorno es el que mas contribuye a la explicacién de la varianza, con casi
el 21%. Al mismo tiempo, este factor y los cuatro restantes destacan en las organizaciones
Tipo 1 frente a las de Tipo 8 en el sentido antes comentado (cuadro 3), como se aprecia en
el cuadro 4.

CUADRO 4
Tipo 1 factor_1 factor_2 factor_3 factor 4 factor 5
Media 1,7823110E-02  2,227604E-02 5,3230764E-03 —4,939494E-02  5,823655E-02
1 N 23 23 23 23 23
Desv. tip. 1,0185696 1,0163680 1,0221270 0,9920868 0,9799790
Tipo 8 factor_1 factor_2 factor_3 factor 4 factor 5
Media -0,2521879 -0,1267157 —-0,3537893 —-0,1407225 0,4794276
8 N 8 8 8 8 8
Desv. tip. 0,8292534 0,8958666 1,1024917 0,7844553 1,3974185

Anéalogamente, las empresas de mayor éxito puntian sensiblemente mas alto que las de
menor éxito en el eje de dicho factor (cuadro 5). Seria una conclusion esperada de una de
las caracteristicas de la empresa excelente, la adaptabilidad como sinénimo de lo que
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Th. Peters y R. Waterman llaman «orientacion a la accién» mas «asuncion de riesgos e in-
novacién» (Gordon y DiTomaso, 1992: 789).

CUADRO 5

Peso de los factores segun el éxito de las empresas

90

1,2
10 W factor 1
’ B factor 2
factor 3
08 4 M factors|
[ factor 4
06 Ofactors |

Valores de los factores
o o
N S

0,0

No éxito Exito

Cabe, pues, apuntar al hecho de que /a orientacion al entorno explica una parte importante
de la varianza en la matriz de correlaciones de los rasgos culturales y que los tipos extre-
mos de empresas, asi como las de mayor y menor éxito, contrastan significativamente en
dicha orientacion. Esta circunstancia verificaria la ultima de las hipétesis, conforme con las
meras exigencias de gestion de sistemas crecientemente abiertos al entorno, incluyendo el
aumento de la competencia. En efecto, «que un sistema sea abierto significa que entra en
intercambio con el entorno y que ese intercambio se convierte en factor esencial para la
viabilidad del sistema» (Buckley, 1967: 83).

Sin embargo, es preciso limitar el alcance de la mencionada verificacion de hipétesis debi-
do a la existencia de importantes excepciones. Estas pueden referirse a las organizaciones
situadas a mitad del recorrido entre los dos tipos extremos —Tipo 1y Tipo 8—. Asi, una po-
sicion intermedia limitaria el alcance de las conclusiones, pensadas mas bien para tipos
ideales: es decir, configuraciones en las que intencionadamente se ha buscado la presen-
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cia exagerada de ciertos rasgos. Por otra parte, las diferencias de perfil entre los tipos ex-
tremos no son notables respecto de la intensidad con la que se da cada valor contrastado,
incluso entre las distintas empresas en relacion con los indicadores de éxito y fortaleza de
la cultura (cuadro 6).

CUADRO 6
Estadisticos descriptivos de éxito y cultura fuerte

Estadisticos descriptivos

N Minimo Méaximo Media Desv. tip. Varianza
Media de éxito 24 4,84 6,83 5,9486 0,5344 0,286
Media cultura 24 5,38 7,72 6,5710 0,5660 0,320

Las diferencias son menos notables todavia si se tiene en cuenta la prioridad de unos
valores sobre otros: asi, la prioridad concedida al valor «desarrollo de los recursos hu-
manos» es la misma en los dos tipos extremos 7y 8, siendo en ambos casos relegado
a la ultima posicion o a la condicion de rasgo menos caracteristico; bien es verdad que
en dicho valor hemos incluido también «remuneracién del personal» y «participacion
del personal». Algo semejante ocurre respecto de los rasgos flexibilidad/adaptabilidad,
innovacién/proactividad, importancia de la jerarquia, productividad y devocion al
cliente.

Asi, pues, desde el punto de vista de la cultura corporativa, no hay diferencias sobresa-
lientes entre los distintos tipos de organizaciones considerados, aunque si podria haber-
las entre algunas empresas especificas. Precisamente, la rareza y, por lo mismo, peculia-
ridad —en el sentido de dificilmente imitable— de una cultura suele comportar ventajas
competitivas. Es una afirmacion bastante consagrada en la literatura (Barney, 1991) que,
para descollar en el mercado, una cultura necesitaria no sélo ser «buena», sino peculiar
en el sector. Es también la conclusién a la que llegan E. Ogbonna y LI. C. Harris (2002:
812) en su investigacion: «Se puede afirmar que las semejanzas culturales en muchos
sectores pueden reducir el impacto que la cultura de la organizacion ejerceria en el terre-
no de la competitividad..., siendo probable que sélo unas pocas empresas hagan uso es-
tratégico de esa circunstancia». Habria que referir, pues, la modesta diferencia de perfiles
de 1y 8adicha circunstancia, asi como admitir el escaso impacto de la cultura en el éxito
de las organizaciones consideradas.
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Por otra parte, es preciso tener en cuenta dos excepciones notables referidas a los Tipos 4
(empresas de cultura débil y escasa flexibilidad pero con éxito: es decir, empresas designa-
das por las letras m, n, A en cuadro 1) y Tipo 5 (empresas de cultura fuerte y gran flexibili-
dad pero con éxito menor: es decir, empresas designadas por las letras o, p en cuadro 1).
Cabe apuntar como explicacion de tal «paradoja» a la misma teoria de la contingencia: es
decir, en determinadas circunstancias (que habrian de ser investigadas) podria haber sido
mas adecuada para el éxito una menor flexibilidad y/o una cultura menos fuerte. Asi, un ex-
ceso de flexibilidad podria haberse traducido en un liderazgo poco eficaz o en otras vicisi-
tudes perjudiciales para el éxito, tales como una considerable impronta del comité de em-
presa en la marcha del negocio, o un exceso de fortaleza de la cultura podria haber
generado en una patoldgica fidelidad a la mision establecida por los fundadores, etc. Indu-
dablemente, procede aqui el estudio de casos, la referencia a la historia de la organizacion,
el comportamiento del mercado y la competencia y, en general, ahondar en la «compren-
sién» weberiana para tratar de encontrar una explicacion mas convincente.

No procede afirmar incondicionalmente —eso quiere decir teoria contingente de la organi-
zacion— la positiva relacion cultura fuerte/éxito o la definitiva excelencia de un tipo sobre
otro, como tampoco incondicionalmente la mayor bondad de un determinado estilo de di-
reccién, pongamos por caso: «Nos inclinamos a decir que una organizacion lo ha hecho
bien porque tiene un lider excepcional. Lo que generalmente queremos decir con esto es
que han sido buenas las decisiones tomadas en relacion con el tipo de producto o servicio,
el control de calidad, las nuevas tecnologias y demas y no necesariamente que los lideres
hayan exigido un gramo mas de cooperacion y motivacion» (Perrow, 1990: 107).

Finalmente, habremos de indicar que en nuestra investigacion no se han introducido varia-
bles explicativas, tales como el comportamiento del mercado o el tamafio de la organiza-
cion, porque no se perseguia indagar posibles impactos de los mismos en los perfiles o efi-
cacia global. Tampoco ha sido esto objetivo de trabajos anteriores en la literatura sobre
esta tematica y si el manejo de tres variables fundamentales: éxito, cultura y flexibilidad.

CONCLUSIONES

Si bien las conclusiones no difieren sustancialmente de las ya obtenidas por otros autores,
un enfoque mas complejo y atento a la globalidad de la organizacién nos ha permitido re-
definir de forma mas exhaustiva la relacion cultura y resultados. Asi, se han definido los re-
sultados o la eficacia de la organizacion en funcion de las realizaciones diferenciales en un
total de 15 rasgos basicos, cuyo perfil se corresponde, al mismo tiempo, con la cultura cor-
porativa en accion. Es un enfoque atento al hecho de la complejidad de las organizaciones:
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en consecuencia, lo que es visto como eficaz por los accionistas puede ser definido nega-
tivamente por el personal. Por otra parte, el éxito ha sido medido subjetivamente en res-
puestas reputacionales entre empresas y tratando de depurarlo de una vision exclusiva-
mente econdmica o economicista. Se ha tratado, pues, de captar tanto la cultura
corporativa como la eficacia de la organizacién como imagen, la percibida por la propia or-
ganizacion junto con la percibida por el resto del sector.

Se ha utilizado una metodologia fundamentalmente cuantitativa, aunque el enfoque se ha
aproximado al propio de los tipos ideales. Por lo mismo, hemos centrado la atencién en el
contraste de los opuestos, tanto del Tipo 1 versus Tipo 8 como de los de mayor éxito contra
los de menor éxito en su conjunto. Es una estrategia encaminada a resaltar diferencias a
partir de situaciones extremas. La exageracion que, indudablemente, comporta la dicotomi-
zacién sobre la presencia/ausencia de ciertos condicionamientos basicos —fortaleza de la
cultura, éxito y flexibilidad— constituye un procedimiento util incluso en la «comprension».
De todos modos, se impone la necesidad de completar el estudio con instrumentos de tipo
cualitativo. Esto ultimo constituye una nueva fase de la investigacion, que resulta imprescin-
dible por dos razones fundamentales:

— Comprender (verstehen) los casos desviados: por ejemplo, las paradojas que encierran
los Tipos 4 (empresas de cultura débil y poco flexibles, pero acompafiadas por el éxito) y 5
(empresas de cultura fuerte, gran flexibilidad, pero de menor éxito). Naturalmente, todo ello
requiere ademas un estudio del contexto, fundamentalmente el referido a la rama misma de
seguros de vida y salud, aunque, en nuestro caso, no se han ignorado desde un principio da-
tos referidos al comportamiento econémico del sector y de las mismas empresas investiga-
das. Tal ha sido también la mecanica de otros trabajos clasicos —por ejemplo, de Kotter y
Heskett (1992) y Denison (1990)— y, mas recientemente, de Ogbonna y Harris (2001). Estos
ultimos primaron la consideracion de los sistemas culturales de dos organizaciones compara-
das para luego afadir sentido mediante la referencia al entorno, el sector mismo de seguros
de vida y salud. Esta referencia constituye una nueva fase de la investigacién, que consistira
también en observacion participante y entrevistas en profundidad.

— «Comprender» para explicar mejor los casos considerados «normales». Para ello se
exige profundizar en el sentido de la cultura subjetivada o imagenes ya captadas en una
primera fase. Esto ultimo nos llevaria incluso a indagar en las raices profundas de la cultu-
ra corporativa en la economia espafiola: es decir, las presunciones basicas (Schein) o va-
lores generales (Hofstede y Schwartz) (Ros, 2002).

Al igual que en investigaciones anteriores, podemos concluir que una cultura fuerte impacta
positivamente en la eficacia organizativa (resultados), especialmente si aquélla se adapta al
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entorno e incluso es proactiva respecto del mismo. Ha de tenerse en cuenta, por otra parte, la
modestia que en aquella relacién introduce la perspectiva propia de la teoria de la contingen-
cia organizativa, la cual ayudara a explicar los casos desviados. Finalmente, la misma mo-
destia obliga a admitir que la eficacia de A puede haber sido excelente pese a su débil cultu-
ra corporativa o escasa flexibilidad, o la de B desastrosa pese a su cultura corporativa fuerte
o su dinamismo vy flexibilidad. La solucion de la paradoja habria que encontrarla en otros fac-
tores, tales como las diferentes relaciones con el poder institucional, la mayor o menor cali-
dad de las decisiones, el comportamiento del mercado, etc. Por supuesto, todo esto habra de
restar entusiasmo culturalista en la explicacion de la misma eficacia de la organizacion.

El enfoque general aqui aplicado obedece fundamentalmente al espiritu de la Teoria del
Capital Humano (Becker, 1964). Sin embargo, compartiendo algunas criticas, se ha tenido
en cuenta no sélo la formacion, sino otros intangibles, los propios de la empresa como sis-
tema social: por lo mismo, nuestro enfoque tedrico ha querido ser estrictamente sociol6gi-
co. Obviamente, esto no excluye la consideracion de indicadores econémicos, pero exige la
de muchos otros no estrictamente econémicos.
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JOSE A. GARMENDIA

ABSTRACT

Prevailing research claims that strong corporate cultures improve company performance.
This paper addresses an unexamined implication of this argument by analyzing the effect of types of
corporate cultures on company performance defined as the attainment of a complex system of
values (goals). The approach goes beyond a concept of company performance merely as economic
success, even if this implies negative consequences for some constituencies. I hypothesize that
different organizational types defined as a combination of economic success, strength of corporate
culture, flexibility and adaptability to the environment serve to obtain different effectiveness
profiles. Results of the analysis of a sample of firms in the life and health insurance sector confirm
our hypothesis.

Key words: Corporate Culture, Impact of Corporate Culture, Company Performance.
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