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Resumen

La relacidn existente entre cultura y desarrollo socio-econémico ha sido tratada por la
Sociologfa desde sus primeros inicios como disciplina nacida de las transformaciones indus-
triales, econdmicas, sociales y politicas acontecidas en el dltimo siglo. Las diferentes estruc-
turas que conforman a cada sociedad presentan a su vez la materializacién en el tiempo de
dicha interaccién y, por tanto, a la hora de evaluar el desarrollo socioeconédmico de una
comarca, regién, nacion y/o sociedad, es necesario analizar y diagnosticar la indisociable
relacién que existe entre cultura —valores, creencias, actitudes, normas, etc.— y desarro-
llo socio-econdémico.

Las organizaciones, y en concreto las empresas, constituyen uno de los reflejos mds
destacados a la hora de estudiar la relacién entre ambos factores. En el presente articulo
abordamos la relacién existente en Andalucfa entre cultura y desarrollo socio-econémico
mediante una de sus mds importantes facetas, la causalidad manifiesta entre la cultura
empresarial imperante en el ecosistema empresarial formado por las pequefias empresas y
la naturaleza de su gestién en las diferentes dreas que la conforman.

Palabras clave: cultura, valores, creencias, actitudes, presunciones bdsicas subyacentes, arte-
factos culturales.

Abstract. The Enterprise Culture in Andalusia. A Sociological Study of the Small Enterprise

The relation existing between culture and socio-economic development has been treated by
sociology from his first beginnings like discipline born of industrial, economic, social and
political transformations occurred in the last century. The different structures that con-
form each society display as well materialization in the time of that interaction and, there-
fore, at the time of evaluating the socio-economic development of a region, nation and/or
society, it is necessary to analyze and to diagnose the indisociable relation that exists between
culture —values, beliefs, norms, rituals, symbols and customs— and socio-economic devel-
opment.

The organizations, specifically the enterprises, constitute one of the most prominent
reflections at the moment when we want to study the relation between both factors. In
this article, we deal with the relation that exists between culture and socio-economic deve-
lopment in Andalusia through one of its most important phases: the evident causality
between the enterprise culture in force in the enterprise ecosystem represented by small
enterprises, and the nature of its management in the different areas that constitue it.

Key words: culture, values, beliefs, basic underlying suppositions, cultural devices.
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1. Introduccién

Cuando alld por 1998 me planteé el desarrollo de una investigacién sobre la
realidad empresarial andaluza, tras las primeras consultas bibliogréficas realizadas,
he de reconocer que la obra de los profesores Ruiz Rico e Iglesias de Ussel,!
Cultura popular y discriminacion regional: un caso andaluz (1982), me ilustré bas-
tante sobre algunas de las consignas y obstdculos presentes en la realidad anda-
luza y que, sin duda, deberia tener en cuenta a la hora de profundizar en mi
investigacién. En este sentido, recuerdan los autores la «advertencia» de la que
fueron objeto antes de realizar su estudio: «Cuidado sefiores soci6logos; vais a
trabajar sobre un pueblo “viejo”: es decir, cargado de experiencias, de escepti-
cismo, de malicias; con un refrdn para todo; con una copla para cualquier cosa;
con muchas liturgias, tradiciones y precedentes para cada paso que se da; con
demasiado desengafio para lo que le dicen; con esa peligrosa ufanfa de “sabér-
selo todo”; con la ironfa fécil, con el corazdn fresco, con la filosoffa reticente:
bueno, cuando se le entiende; peligroso, cuando se le equivoca; definitiva-
mente rebelde cuando se le confunde» (1978: 23).

A lo largo del presente articulo intentaré presentar los diferentes factores
que han influido y siguen influyendo en la situacién de desarrollo socioeco-
némico de la regién andaluza. Factores tan destacados y con tanta «personali-
dad» en Andalucia como la mentalidad rural y la periferia econémica; en el
caso de las «ausencias» mds destacadas, la falta de iniciativa empresarial —mds
correctamente denominada como cultura emprendedora—, la falta de empre-
sarios, la falta de industria o la falta de clases medias; las elites rurales; los pro-
cesos de socializacién laboral de los jévenes o la presencia de un sistema de
valores que prima la seguridad o la estabilidad, han contribuido —y de hecho
contribuyen— al mantenimiento de una situacién socioeconémica y cultural
catalogada como deficitaria y/o mejorable. A este respecto, Kade y Linz nos
recuerdan, en su trabajo sobre el papel de las elites locales en Andalucfa, que no

1. El autor agradece las inestimables orientaciones y sugerencias de los profesores Julio Iglesias
de Ussel y Pedro Castén Boyer, sin las cuales no hubiera sido posible la culminacién de este
trabajo.
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hay que olvidar el perfil de valores existente ya que su papel en la toma de deci-
siones es total y el sistema de valores imperante en una comunidad puede fre-
nar o acelerar el proceso de desarrollo socioeconémico en el que se inserta
(1970). Para estos autores, la elite local empresarial opina que la inteligencia y
el «trabajo duro» garantizan el éxito —criterios particularistas— y que los fac-
tores externos, como la suerte o el azar, influyen poco. Estos datos, cambian
cuando la poblacién estudiada no es la elite local sino la poblacién activa en
general, ya que, en este caso, la atribucién del éxito a factores externos si alcan-
za una gran importancia.

2. Justificacién de la investigacién

La reducida dimensién de las empresas andaluzas, el cardcter familiar de muchas
de ellas y las peculiares caracteristicas de los ecosistemas organizacionales en
que se integran, favorece un importante grado de interaccién interempresa-
rial, generdndose una cultura que rige la toma de decisiones de éstas y el desa-
rrollo de sus actuaciones.

Los éxitos del pasado, en los que se basan las creencias de empresarios y
trabajadores, no aseguran que los mecanismos utilizados sigan siendo vilidos
en el presente. Sin embargo, su utilizacién resulta intensa, impidiendo que
actitudes y comportamientos favorables al desarrollo empresarial, como la coo-
peracién interempresarial, la flexibilidad, la apertura al cambio, la participa-
cién en los procesos de toma de decisiones, la calidad, el respeto al medio
ambiente o la formacién continua, se instauren en la cultura organizacional
de la pequefia empresa andaluza con vistas a la consecucién de claros beneficios
que den lugar a una mayor competitividad, asi como a la generacién y man-
tenimiento del empleo.

Por tanto, es imperiosa la necesidad de fomentar un sistema social inter-
comunicado y dindmico que genere los flujos de opinién precisos para favo-
recer la adopcidn, por parte del capital humano existente en las pequefias y
medianas empresas, de una serie de creencias, valores y comportamientos favo-
rables al desarrollo personal, grupal, organizacional, regional y socioeconémi-
co.

Por todo ello, el estudio presentado pretende proporcionar un conoci-
miento detallado del ecosistema empresarial en el que la pequefia empresa
andaluza se integra, poniendo de manifiesto los valores, creencias, actitudes y
précticas imperantes, de manera que queden al descubierto aquellas no dese-
ables en tanto que se presentan como obstdculos para el desarrollo empresa-
rial.

La importancia del estudio presentado radica en la necesidad de conocer
con detalle los valores, creencias, actitudes, normas, costumbres, ritos, men-
talidades, motivaciones y pautas de comportamiento que los empresarios adop-
tan, asumen y ponen en prictica en la gestién y trabajo diario. En otras pala-
bras, partimos de la idea de que existen empresas que no forman a sus
trabajadores, que no respetan el medio ambiente, que no fomentan la partici-
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pacidn, la cooperacién y la motivacién, que no innovan, no se asocian o no
asumen una politica de calidad, por factores, en muchos de los casos, estric-
tamente culturales y psico-sociales y no de naturaleza econémica, técnica y/o
infraestructural.

Dicho esto, deseo manifestar que se plantea muy necesaria una intervencién
eminentemente cultural con objeto de cambiar la cultura productiva y del tra-
bajo imperante en la regién andaluza. En otras palabras, la falta de una cultu-
ra emprendedora, la presencia de una cultura empresarial deficitaria, la corta tra-
dicién empresarial, la ausencia de espiritu emprendedor y la fuerte presencia de
un sistema de valores laborales que prima la seguridad, la estabilidad, la pasi-
vidad, el inmovilismo, la reactividad y el lucro, por encima de la iniciativa, el
logro, la valentia, el riesgo, la proactividad, la empleabilidad, la constancia o
la movilidad, obstaculiza sobremanera las enormes potencialidades de desa-
rrollo existentes.”

3. La cultura empresarial

Una de las primeras cosas que debemos tener claras al hablar del término
cultura, es que se trata de un concepto que ostenta muchos significados y con-
notaciones, y que, por tanto, su combinacién con el término empresa, crea una
confusién semdntica y conceptual de importantes proporciones (Shein 1988).

Situdndonos en el contexto de la cultura de la organizacién y de la empre-
sa, para Shein, la cultura es el resultado del aprendizaje del grupo ante la reso-
lucién de situaciones conflictivas o «incidentes criticos» ante las que ha tenido
éxito (1988).% Es decir, en esta dindmica de aprendizaje influye el buen resul-
tado de la conducta ejercitada de cara a la manifestacién futura de la misma
ante la resolucién de un conflicto o la reduccién de la ansiedad generada por
dicha situacién. En términos de Berger y Luckmann (1983) nos encontramos
ante un fenédmeno de construccidén social de la realidad. En otras palabras, la
construccidn de la realidad se desarrolla mediante representaciones sociales, es
decir, la cultura, es el resultado de las relaciones y la comunicacién con los
objetos sociales. Puede decirse que la realidad organizacional se va creando
poco a poco como consecuencia del propio desarrollo y existencia de la misma.

2. Ajuicio de Velarde, «la falta de madurez, la falta de iniciativa y la ausencia de una menta-
lidad empresarial en la poblacién andaluza, son los elementos que impiden la materializa-
cién del esfuerzo inversor y emprendedor» (1982: 124).

3. En el contexto del modelo de gestién de recursos humanos basado en competencias, la
entrevista de incidentes criticos (BEI) es una de las herramientas utilizadas para el diag-
néstico de competencias genéricas predictivas del comportamiento y, por tanto, del éxito en
el desempeiio laboral del trabajador. Es una herramienta basada en el establecimiento de
correlaciones entre comportamientos exitosos del trabajador en el pasado ante situaciones
complejas y las situaciones futuras en el puesto de trabajo. De esta manera se pone de mani-
fiesto la enorme importancia que los factores culturales tienen para el correcto desarrollo
de los grupos y las organizaciones asi como de las funciones y responsabilidades que tienen
asignadas.
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En definitiva, cuando hablamos de significado, comprensién y sentido com-
partidos, cuando hablamos de estructuras reales que nos permiten ver y
comprender ciertos hechos, acciones, objetos, expresiones y situaciones de
manera diferente, estamos hablando de cultura (Morgan 1983)

Para muchos autores, hablar de organizacién es hablar de cultura. Las orga-
nizaciones son cultura y por tanto deben ser tratadas y estudiadas como tal.
En opinién de Dalla Costa* las empresas no tienen cultura, sino que son en
si culturas, ya que no se pueden separar las operaciones y competencias de las
condiciones emocionales y relacionales que se encuentran en el seno de la orga-
nizacién. En palabras de este autor «la cultura es estratégica porque sin cultu-
ra no hay estrategia» (1999: 73).

En este sentido, nos parece muy adecuada la definicién presentada por el
profesor Garmendia, que entiende por cultura de empresa la «conjuncién de
valores, creencias y actitudes y conductas mds o menos compartidas que, pro-
fundamente enraizadas e interiorizadas, determinan las maneras, actuaciones
y formas de hacer las cosas en el entramado empresarial» (1990: 36). Otros
autores, como Shein, referente obligado a la hora de definir este término, defi-
ne la cultura empresarial como «modelo de presunciones bdsicas —inventa-
das, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfren-
tarse con sus problemas de adaptacién externa e integracién interna— que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas y,
en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correc-
to de percibir, pensar y sentir esos problemas» (1985: 32).

Asimismo, no debemos olvidar que cuando hablamos de las empresas desde
un prisma cultural es fundamental prestar mucha atencién a las diferencias y
heterogeneidades culturales de las sociedades en las que éstas se instauran. El
éxito de Japdn, el declive de Gran Bretafa o el prestigio de las empresas ame-
ricanas, estd intimamente ligado a las caracteristicas del entorno sociocultural
en el que han crecido y se han desarrollado. En palabras de Morgan, «el punto
de interés es que la cultura, ya sea japonesa, drabe, britdnica, canadiense, china,
francesa o americana, conforma el cardcter de la organizacién» (1990: 56).
Desde este punto de vista y con objeto de entender el comportamiento de los
individuos y grupos en el seno de la empresa, es fundamental conocer las carac-
teristicas de la cultura nacional o fordnea, ya que la empresa, a muy grandes
rasgos, aparece Como micro-reflejo de la cultura general de la comarca, regién,
estado, pafs o nacién.’> En este sentido, con vistas a la consecucién de los obje-

4. John Dalla Costa es presidente del Center for Ethical Orientation, consultorfa que presta sus
servicios a empresas de todo el mundo. Autor de Working Wisdom y el Imperativo ético y
colaborador de The Financial Magazine y la revista Marketing.

5. Asi, en el estudio antropoldgico de las cooperativas de Mondragén realizado por Greenwood
y Gonzilez, se pone de manifiesto la heterogeneidad social y cultural que presenta el siste-
ma cultural del Grupo FAGOR, que sélo puede ser entendido si se tiene en cuenta la socie-
dad y cultura vascas, tanto en su lectura geogrdfica, como histérica, social, politica y cul-
tural. Cuando se habla del éxito de las cooperativas de Mondragén se insiste mucho en el
papel del fundador carismdtico y su liderazgo —José¢ Maria Arizmendiarreta—, en el nacio-
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tivos planteados en nuestra investigacion y, en el anhelo de la obtencién de un
diagndstico certero de la realidad empresarial, cobra especial importancia el
conocimiento de la realidad socio-cultural y econdémica de Andalucia.

4. La cultura empresarial en Andalucia: una radiografia para el contraste
regional y nacional

Cuando se aborda la realidad econémica y empresarial de Andalucia no debe
perderse de vista la peculiar situacién que desde siempre ha presentado la regién
andaluza en particular y las regiones del sur de Europa en general: menor
crecimiento, retraso con relacidn a otras regiones europeas, niveles mds redu-
cidos de renta y ahorro, bajas tasas de actividad y ocupacidn, alta tasa de paro,
escasa industrializacién, excesiva terciarizacion, falta de tejido empresarial, etc.
(Vallés Ferrer 1997).

Una de las grandes problemdticas de la economia andaluza radica en los
altos niveles de paro existentes, que se presentan como inamovibles obstaculi-
zadores del crecimiento y desarrollo de la regién. Tal y como nos encontra-
mos en el Pacto por el Empleo y el Desarrollo Econémico de Andalucia de
2000, la creacion de empleo sobre la base de una economia productiva y competitiva
constituye el principal desafio con el que se enfrenta Andalucia. Ello quiere decir
que se deben poner en funcionamiento todas las medidas y programas exis-
tentes de fomento y potenciacién del empleo, y esto pasa —dada la actual
coyuntura por la que atraviesa el trabajo por cuenta ajena— por reorientar las
pautas de socializacién laboral imperantes en Andalucfa.

Crecimiento econdmico y empleo constituyen dos factores indisociables y
de naturaleza sinérgica. Para incrementar la base productiva andaluza —los
esfuerzos deben centrarse principalmente en el sector secundario—, deben
multiplicarse los estudios que presentan los nuevos yacimientos de empleo, ya
que orientan hacia donde deben dirigirse los procesos, programas e itinerarios
formativos, pero, al mismo tiempo, deben modernizarse los referentes labora-
les de la poblacién activa en el sentido de fomentar, sensibilizar y concienciar
a este colectivo sobre las ventajas que presenta la puesta en préctica de patro-
nes emprendedores y empresariales.

Una de las grandes problemdticas laborales de Andalucfa en comparacién
con la realidad nacional radica en la cultura productiva imperante en la que
han reinado una serie de valores sociales y laborales, en principio, contrarios
al desarrollo de la aventura empresarial (pasividad, reactividad, seguridad o
estabilidad frente a riesgo, iniciativa, logro o proactividad). Dicha realidad se
traduce no tanto en la ausencia de emprendedores —que los hay, en el senti-
do de crear una empresa—, sino en la falta de una cultura emprendedora,

nalismo y la religiosidad vascos, en la propension de ahorrar dinero, en la tradicién indus-
trial vasca, en el relativo aislamiento de Espafia de los mercados europeos, en la ilegalidad
de los sindicatos obreros durante la etapa franquista y en las estructuras fiscales favorece-
doras del desarrollo cooperativo.
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que tiene como nefastas consecuencias, entre otras, las altas tasas de morta-
lidad empresarial. En definitiva, una de las peculiaridades de la realidad empre-
sarial andaluza en comparacién con la existente en otras comunidades auté-
nomas no es otra que la existencia de unos valores laborales muy concretos
que, en la mayoria de los casos, se presentan como «inconscientes» obstacu-
lizadores del empleo en particular y el desarrollo integral de la regién andaluza
en general.

Desde 1996, Andalucia se encuentra en una situacién que podriamos deno-
minar como de mejora creciente. Las altas tasa de paro se han visto reducidas
significativamente y los criterios de estabilidad y empleo han coincidido en el
tiempo. Asi, en lineas generales, 1996 supone el inicio de un proceso de reduc-
cién de la inflacién, un mayor crecimiento del empleo y, en general, un cre-
cimiento econémico del 4,66% en el valor afiadido bruto (Vallés Ferrer 1997).
No obstante, se debe seguir insistiendo para conseguir que estos triunfos se
mantengan en condiciones de estabilidad y sostenibilidad, acercindonos de
esta manera a la media nacional, pero son precisamente estos factores de irre-
gularidad e inestabilidad en el crecimiento los elementos que condicionan el
modelo de desarrollo de la economia andaluza. Es decir, crecimientos muy
altos y con una buena elasticidad crecimiento/empleo absorben una reducida
tasa de paro, asi como en conjuncién con las de actividad y ocupacién en com-
paracién con la media espafola. En definitiva, uno de los grandes retos de
Andalucia pasa por alcanzar cotas de convergencia con las regiones naciona-
les mds punteras.

La comunidad auténoma de Andalucia es la regién mds poblada de Espana,
supone el 17% del territorio y el 18% de la poblacién espafiola, y la tercera
de la Unién Europea. Pero esta realidad tan cuantitativamente superior choca
con la realidad de su desarrollo socioeconémico y su situacién de atraso estruc-
tural. Andalucia se encuentra enmarcada en un modelo de desarrollo que se
ha venido en llamar modelo de desarrollo del sur de Europa, cuyo principal
obstdculo se encuentra en la estrechez de la base productiva y las deficiencias
estructurales en el sistema social y productivo. Es decir, empleo y competitividad,
junto con la variable cultural y psicosocial, se tornan como los grandes han-
dicaps para el desarrollo socioeconémico de Andalucia.

Como se ha dicho al principio, el empuje definitivo de Andalucia hacia
cotas de desarrollo equiparables a la media nacional y comunitaria pasa irre-
mediablemente por solventar la realidad laboral representada en la regién por
la relacién existente entre empleo y paro. El intenso proceso de desagrariza-
cién, la reducida presencia del empleo industrial y el incremento del empleo del
sector servicios, la insuficiente elasticidad entre actividad econémica y empleo,
la ausencia de una cultura emprendedora y la presencia de valores laborales
obstaculizadores del desarrollo econédmico, recrean una realidad socioecond-

6. Podemos resumir en cuatro las grandes debilidades de la economia andaluza en compara-
cién con la nacional: mayor crecimiento de la poblacién andaluza, menor tasa de activi-
dad, menor tasa de ocupacién y disminucién del VAB de la construccién y la industria.
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mica que, en la actualidad, sigue sin presentar unos modelos de reorientacién
activa que estabilicen e incrementen las potencialidades enddégenas de
Andalucfa.”

La situacién socioeconémica de Andalucia en el nuevo milenio pasa, entre
otras, por la revalorizacién y potenciacién de la iniciativa privada. La realidad
empresarial se torna clave en el despegue del empleo en Andalucia y, por tanto,
deben florecer alternativas de investigacién-accién que fomenten el desarro-
llo de nuevas empresas y garanticen el desarrollo y la competitividad de las ya
existentes. Asimismo, la regién andaluza ofrece multiples sub-realidades que
no conviene olvidar, en concreto, en la diferente situacién socioeconémica y
laboral de Andalucia oriental y occidental. Por tanto, conviene profundizar en
cada una de ellas con objeto de trazar medidas correctoras adecuadas a la situa-
cién de cada provincia o sector regional.

Una de las grandes peculiaridades de la realidad empresarial andaluza con-
siste en el protagonismo casi absoluto de un tejido productivo creado sobre
las pymes. Es de sobra conocido que las pymes ocupan un papel tan impor-
tante en el desarrollo enddégeno de las regiones por una serie de caracteristicas
que las hacen imprescindibles en cualquier proceso de desarrollo regional que
se precie. En primer lugar, las pymes son esenciales para el fomento de la com-
petencia, se acercan bastante a los centros de consumo, suponen un impor-
tante factor de estabilidad social, son muy flexibles, dindmicas y se adaptan
mejor a las nuevas situaciones del mercado y, finalmente, constituyen el ele-
mento clave de la cultura empresarial de la zona.

Tradicionalmente se ha tenido una visién deformada o estereotipada del
empresario andaluz. A juicio de Velarde, se ha tenido una visién asentada en
topicos como consecuencia de asociar a la clase dirigente andaluza con pautas
de comportamiento vinculadas al lucro, la especulacidn, el lujo, la ostentacién
y el apego a la tierra (Velarde 1982). Asi, Diez de Castro, afirma que «la reali-
dad laboral y empresarial andaluza no ha tenido muy buena imagen, es mds, su
semejanza con la realidad puede haber sido minima pero el impacto de dicha
percepcién ha influido en el modo de actuar e interactuar de la poblaciény
(1995: 22). En otras palabras, el empresario andaluz se ha hecho poseedor de
una serie de estereotipos cuyo reflejo y asimilacién por parte de la poblacién,

7. Son escasos los estudios sociolégicos que han investigado la realidad de la pequefia empre-
sa en Espafia o que han incidido en las diferencias regionales respecto de la cultura pro-
ductiva y/o empresarial imperante. En su mayorfa, los estudios que han analizado la cultura
empresarial se han centrado en grandes corporaciones o en ecosistemas empresariales con-
formados por grandes empresas, realidades ambas que distan mucho de la realidad de las
pequefias y medianas empresas. Es por ello que, salvo algunos estudios que sf han ahonda-
do en las peculiaridades regionales del tejido empresarial —Los empresarios y el desarrollo
capitalista. El caso cataldn (Pinilla de las Heras 1968), Empresario e industrializacién. El caso
valenciano (Picé 1976), Las empresas familiares en Guiptizcoa (Bueno Asin 1977) o Liderazgo
y cultura en la empresa familiar murciana (Garcia Nieto 1999), etc.—, es complejo realizar
un contraste regional ajustado que escape de los estereotipos existentes en todos y cada uno
de los ecosistemas empresariales existentes.
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tanto de la comunidad andaluza como del exterior, ha contribuido a la con-
formacién de una leyenda negra que se arrastra por décadas.

Tal y como se ha visto en anteriores apartados, la situacién de subdesarro-
llo o retraso econémico de Andalucia se debe, entre otras, a la falta de espiri-
tu emprendedor —para mi es mds adecuado el término «cultura emprende-
dora»— que secciona claramente las posibilidades de desarrollo y resurgir
socioeconémico de la regién andaluza. Claro estd que el origen de esta reali-
dad se sustenta en variables de diversa naturaleza, econémica, regional, socio-
l6gica, histérica y antropoldgica que no vienen sino a complejizar las tareas de
intervencién socioeconémica y cultural en la zona. Siguiendo a Mufioz Lépez
y Villalba Cabello, desde el punto de vista histdrico destacan una serie de fac-
tores de sobra conocidos por estudiosos del tema (Consejerfa de Economia y
Hacienda 2000): falta de una burguesfa consolidada en el siglo pasado, retra-
so en las comunicaciones, aristocracia terrateniente, dependencia de la toma
de decisiones fordnea, etc. Asimismo, los altos indices de salarizacién y even-
tualidad, las altas tasa de paro, la mentalidad agricola de la produccién, el con-
cepto fisiocrdtico de riqueza, ausencia de formas de produccién alternativas,
etc., han desembocado en una situacién de subdesarrollo en cuanto a nivel
socioeconémico se refiere. Finalmente, otra cadena de factores obstaculizado-
res del desarrollo en Andalucia en comparacién con la media nacional, lo con-
forman la desvinculacién existente entre los centros fabriles ubicados en
Andalucia y su razén social o la no disponibilidad de superficie industrial ade-
cuada.

5. Hipétesis y objetivos
5.1. Hipdtesis de trabajo

— La pequefia empresa andaluza presenta unos rasgos socioculturales muy
especificos que influyen negativamente en el desarrollo y crecimiento eco-
némico de la misma, asi como en el desarrollo socioeconémico de la comar-
ca, localidad y/o regién en la que ésta se ubica.

— Los valores, creencias y actitudes que conforman la cultura empresarial de
las pequefias empresas andaluzas presentan graves deficiencias en cuanto a
la existencia, desarrollo y puesta en prictica de valores de naturaleza ética
y emprendedora.

— La cultura, en muchos de los casos, juega un papel mds importante e influen-
ciador en el desarrollo socioeconémico de una empresa, comarca y/o region,
que las variables de naturaleza econémica, politica y/o infraestructural.

5.2. Objetivos cientificos

El objetivo general de esta investigacién consiste en proporcionar un conoci-
miento detallado del ecosistema empresarial conformado por las pequenas
empresas andaluzas, poniendo de manifiesto los valores, creencias, actitudes y
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précticas imperantes, de manera que queden al descubierto aquellos no desea-
bles en tanto que se erigen como obstdculos para el desarrollo empresarlal La
consecucién de este objetivo permitird definir las lineas de actuacién de una
futura intervencién sociocultural.

6. Metodologia de investigacién

El estudio de una realidad tan dindmica, cambiante y compleja como es la
cultura empresarial, ligada «coercitivamente» a la cultura de la regién en la que
se encuentra, asi como a la de las personas, grupos y subculturas que la con-
forman, requiere de una metodologia que pueda hacer frente a estas peculia-
ridades. Estas circunstancias, que no vienen sino a dificultar el estudio en cues-
tién, se convierten no tanto en obstdculos insalvables sino mds bien en elementos
caracterfsticos de una realidad tan compleja y apasionante como es la cultura.
En este trabajo comparto las aprec1auones que Pérez Serrano (1994) realiza
cuando afirma que la metodologfa cuantitativa se presenta acorde con reali-
dades estables, datos sélidos repetibles y hechos objetivos, caracteristicas que a
nuestro juicio hacen imposible el estudio de una realidad radicalmente con-
traria, es decir, realidades inestables y dindmicas, dificilmente repetibles en un
plano formal y hechos con un fuerte componente subjetivo, como son los valo-
res, las creencias, las motivaciones, los rituales, los simbolos, los significados
o las actitudes, de un grupo u organizacién. Es por ello que en este trabajo,
en funcidén de los objetivos planteados, se ha optado por una metodologfa de
investigacién de corte cualitativo.

6.1. El trabajo de campo

El trabajo de campo ha consistido fundamentalmente en la puesta en prictica
de tres técnicas de investigacién cualitativas: entrevista en profundidad, grupo
de discusién y observacién no participante.

Se han realizado 36 entrevistas en profundidad a empresarios bajo los crite-
rios que aparecen en el cuadro 1. En este apartado he de destacar las enormes
resistencias que he encontrado para el reclutamiento de las empresas partici-
pantes —tanto en empresarios como en colaboradores de algunas organiza-
ciones empresariales—, ya que s6lo una minima parte de las Lempresas con-
tactadas accedieron definitivamente a participar en el estudio.’

Se han realizado 6 grupos de discusién, compuestos por empresarios de
pequefias empresas (personal directivo, propietarios y gerentes). De esta mane-

8. No obstante, en esta investigacién se ha contado en todo momento con fuentes y datos
estadisticos de rigurosa actualidad —anuarios, bases de datos provinciales, regionales y
nacionales, estudios cuantitativos realizados sobre el tema, etc.— que han venido a com-
plementar las conclusiones y resultados obtenidos mediante las técnicas de investigacién
cualitativas.

9. Se contactaron un total de 347 empresas y se obtuvo la participacién de tan sélo 68.
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Cuadro 1. Criterios cualitativos para la seleccion de las empresas objeto de estudio.

Categorias Descripcién

Tamano Empresas con menos de 50 trabajadores! (microempresas
y pequefias empresas)

Sector Todos

Provincia Todas

Tipologia Algunas de las empresas objeto de estudio deben ser
familiares

Gerencia En algunas de las empresas el gerente debe contar con una
antigiiedad igual o mayor a cinco afios?

Persona a entrevistar Gerentes, propietarios y personal directivo

Fuente: Elaboracién propia.

1. Segun las directrices de la Unién Europea se considera pequefia empresa a aquella que tenga
una plantilla inferior a 50 trabajadores, su cifra anual de negocios sea inferior a 7 millones
de euros y que el 25% o mds de su capital no pertenezca a otra empresa que no responda a
la definicién de Pyme. De esta manera, tal y como se ha dicho, el 99% del tejido empresarial
andaluz responde a la descripcion de pyme, siendo la microempresa —hasta 10 trabajado-
res— la mds frecuente.

2. Se parte de la idea de que aquellas empresas en las que el fundador, propietario y/o geren-
te lleva mds de cinco afios al frente de la misma, presentan una mayor solidez en los valo-
res, creencias y normas imperantes en su seno.

ra, mediante el disefio y aplicacién de un guién semiestructurado se han detec-
tado y comprendido motivaciones, necesidades, actitudes, deseos y compor-
tamientos reales de las personas asistentes a la reunién en calidad de represen-
tantes del colectivo de pequefios empresarios.

Finalmente, en este trabajo se ha llevado a cabo I observacion no partici-
pante'® en dos momentos diferentes: uno formal, en el que se han tomado
notas en base a una pequefia ficha con variables predefinidas (logos, arquitec-
tura, limpieza, imagen corporativa, zonas comunes, simbologfa, entorno de la
empresa, etc.), y otro informal, que se ha desarrollado desde el inicio de la entre-
vista hasta el final de la misma y la salida de la empresa.

6.2. Andlisis de datos

La informacién recogida en las entrevistas en profundidad, los grupos de dis-
cusidn y las observaciones, se ha basado fundamentalmente en el disefio de
unos guiones temdticos en los cuales se han recogido todos los aspectos y varia-
bles seleccionadas como claves para la profundizacién en la hipétesis y obje-

10. 36 observaciones, una por cada empresa visitada para el desarrollo de las entrevistas indi-
viduales.
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tivos de partida.!! Una vez recogida y transcrita la informacién, se ha procedido
a un meticuloso andlisis del discurso del que se derivan las principales con-
clusiones del estudio.

En esta investigacidn, lejos de constatar frecuencias y establecer asociacio-
nes cuantitativas, me he centrado en la re-interpretacién de las interpretaciones,
percepciones, motivaciones y expectativas que los entrevistados me han trans-
mitido en el transcurso de las entrevistas y grupos de discusién. En palabras
de Ruiz Olabuénaga, me he centrado en desentraiiar las estructuras de significacion
y en determinar su campo social y su alcance (1989: 69).

Para el tratamiento de la informacién recogida se ha partido de un mode-
lo en el que se ha parcelado la realidad empresarial en diversas ramificaciones
socioculturales. De esta manera, mediante el estudio de los comportamientos
de gestién y la toma de decisiones se han identificado los valores, creencias!? y
actitudes presentes en la cultura empresarial objeto de estudio y, asimismo, ha
sido posible identificar que creencias son las que pueden obstaculizar el desa-
rrollo exitoso de las empresas y, al mismo tiempo, cudles son a todas luces posi-
tivas —son precisamente éstas las que deben de ser transmitidas en el proceso
de intervencién cultural— para garantizar las denominadas «buenas précticas
empresariales». En otras palabras, siguiendo el modelo de Shein para el diag-
néstico de la cultura empresarial, presento las presunciones bdsicas subyacen-
tes —creencias y valores— correspondientes al nivel de lo que piensa la empre-
sa, y los artefactos culturales en su primer nivel, es decir, las pautas de
comportamiento, correspondientes al nivel explicito u observable (Shein, 1988).

7. Resultados de la investigacién: creencias, valores, actitudes
y comportamientos identificados en el pequefio empresario

7.1. Autoritarismo, personalismo y paternalismo

El ecosistema empresarial de nuestro dmbito de estudio se encuentra domi-
nado por empresas de pequeno tamafio con cardcter marcadamente familiar, en
las que propiedad y gerencia suelen estar unidas. El empresario es al mismo
tiempo duefio y gerente de la empresa, presentando su estilo directivo tres ras-
gos claramente identificables: autoritarismo, personalismo y paternalismo. En

11. Los guiones utilizados en las entrevistas, grupos de discusién y observacion no participan-
te son realmente extensos y no tienen cabida en un articulo de reducidas dimensiones como
es el que nos ocupa, es por ello que aquellos/as interesados/as pueden solicitar copia de los
mismos a galindo@ugr.es y le serdn enviados.

12. El hecho de tener en cuenta las creencias imperantes en la cultura empresarial objeto de
estudio me ha servido, entre otras cosas, para entender cémo el empresario asimila ciertas
ideas, procesos y toma de decisiones, y cdmo se encuentra el nivel de resistencia psicoso-
cial ante determinados cambios o nuevas circunstancias. Es decir, los criterios decisionales
de los empresarios estdn condicionados no sélo por la representacién mental consciente o
inconsciente que se realiza del entorno, sino también por la influencia de las creencias a la
hora de introducir criterios éticos, morales o normativos en relacién con las actuaciones
emprendidas.
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otras palabras, nos encontramos ante una cultura empresarial de corte pater-
nalista, tipologfa que, a juicio de Sarries (1993), serfa propia de la primera de
la revolucién industrial, en la que el empresario es la figura central (propieta-
rio, gestor y director), existe una fuerte presencia de la empresa familiar y los
trabajadores se caracterizan por el respeto, la sumisién y la pasividad. En este
orden de cosas, en una de las entrevistas del estudio un empresario nos cuen-
ta lo siguiente:

No creo que dirigiera la empresa de la misma manera que si no me fuera la
vida en ella, esto lo he conseguido a base de mucho sufrimiento y me siento
orgulloso de ello [...]; los trabajadores no entienden que no son ellos los que
se la juegan todos los dias, su obligacién estd muy clara y para eso les pago
[...], no quiero ir de antiguo pero asf son las cosas, las decisiones las tomo yo
porque entiendo que la experiencia y los afios me han hecho tener las cosas
muy claras [...]. Mi empresa la manejo yo [...], tampoco es que si alguien me
dice alguna idea lo mande al carajo, pero la pondré en prdctica si me interesa

(E713).

La creencia que dota de soporte argumental a los valores de autoritarismo
y personalismo es la que presupone que el empresario tiene que controlar el
mayor nimero de cosas posibles dentro de su empresa. Esta creencia y la acti-
tud que genera se traduce en comportamientos que podriamos denominar de
excesivo control. Asi, el empresario tiende hacia la concentracién del poder
de decisién, evitando en la medida de lo posible la delegacién de funciones y
la subcontratacién de servicios profesionales para actividades gerenciales, que
es interpretada en términos de falta de capacidad (ver cuadro 2).

7.2. Visidn a corto plazo basado en actitudes y valores de naturaleza reactiva.
Repercusiones en la gestion estratégica de la empresa

Frente a estrategias basadas en la planificacién, la visién de futuro y la adaptacién
al cambio, los pequefios empresarlos andaluces se caracterizan por una domi-
nante y destructiva «monovisién» a corto plazo.

Las empresas estdén fundamentalmente orientadas hacia la tarea, es decir,
la vida de la empresa estd gobernada por aquello que permite el trabajo y si
éste desborda la realidad cotidiana de la empresa, poco espacio queda para la
planificacién a medio y largo plazo. Veamos esta idea reflejada en el discurso de
un empresario: «no te puedes parar ni un segundo, trabajas sobre pedido y
tenemos momentos en los que no damos mds de si [...]; todo el mundo te
habla de planificar y de preparar el afio pero corres el riesgo de vestir a un santo

13. E(1,2,3,4,5...,36) 0 GD (1, 2, 3, 4..., 6) responden a la codificacién otorgada a cada
una de las entrevistas y grupos de discusién realizados. Los fragmentos aqui presentados
deben ser tomados como muestras simbdlicas y anecdéticas del estudio ya que su plasma-
cién completa en este articulo serfa del todo imposible por cuestiones de espacio.
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Cuadro 2. Autoritarismo, personalismo y paternalismo.

Artefactos culturales

Presunciones bsicas subyacentes Nivel explicito u observable
(Nivel de lo que piensa la empresa) (1r subnivel: Lo que la empresa hace)
Comportamientos
(concentracién del poder
Valores Creencias de decisién)
Autoritarismo «El empresario tiene que controlar Ausencia de delegacion:
el mayor nimero de cosas posibles no participacién de los trabajadores
dentro de su empresa» en los procesos decisorios
«Empresa es igual a empresario»
Personalismo «Sin el empresario, la empresa Gerencia personalista:
no puede funcionar» no profesionalizacion de la gerencia
«El empresario es la empresa» No valoracién de la formacién propia

ni la de los trabajadores

Paternalismo «El empresario se hace a si mismo» Control de los procesos productivos
«El aprendizaje se basa
en el método ensayo-error»

Fuente: elaboracién propia.

para desvestir a otro, lo seguro es el dia a dfa, el mafana ya se verd, todo puede
cambiar muy rdpido» (E21).

Todo esto contribuye a la desorganizacién interna —indefinicién de fun-
ciones, tareas, responsabilidades, etc.— que, por otro lado, no es percibida como
problema, es decir, la organizacién formal interna de la empresa no es consi-
derada necesaria para la empresa. S6lo cuando el negocio crece surge la necesi-
dad de una estructuracién formal, sobre todo de cara a la imagen externa de la
empresa. En definitiva, la supervivencia se convierte en el principio que rige el
funcionamiento de la empresa y la improvisacién en una prdctica cotidiana.

El bajo nivel formativo y la mentalidad de comerciante mds que de empre-
sario se presentan como factores que favorecen el arraigo de la visién a corto
plazo por encima de la planificacién a medio y largo plazo. Efectivamente, la
ausencia de formacién impide el acceso a nuevos modelos, procesos y medidas que
impliquen planificacién estratégica en el tiempo, visién de futuro y concepcién
de la rentabilidad desde Spticas diferentes a la mera liquidez inmediata.

Como se ve, la estrategia del corto plazo impregna la empresa de multiples
formas, afectando a précticas tan importantes como la formacién, la prevencién
de riesgos laborales, la rentabilidad, la calidad, la innovacién y/o la produc-
cién (ver cuadro 3).

7.3. La deshonestidad en el marco de la legalidad

Si algo caracteriza los valores de las pequefias empresas es la falta de ética en
gran parte de sus actuaciones. La falta de mentalidad y planificacién a largo
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Cuadro 3. La visién a corto plazo como consecuencia de la presencia de una
mentalidad decisoria de naturaleza reactiva.

Presunciones bésicas subyacentes
(Nivel de lo que piensa la empresa)

Artefactos culturales
Nivel explicito u observable
(11 subnivel: Lo que la empresa hace)

Valores

Creencias

Comportamientos

Orientacién a la tarea

«El trabajo desborda el funcionamiento

de mi empresa y ello me impide
planificar y mirar al horizonte»

Comportamientos y actuaciones
de no anticipacién a los hechos
y tendencias

Visién a corto plazo

«Ante esta situacion la mejor arma
es la improvisacién»
«La improvisacién favorece

Secuencia buscada: «fabricar, vender
y cobrar. Todo ello en el menor
tiempo posible»

la creatividad»

Supervivencia «La formacién es un sacrificio Valoracién de funciones comerciales
dificilmente asumible por la pyme» y productivas / infravaloracién
de funciones de direccién
y organizacion
Improvisacién «En cualquier caso los beneficios Marginalidad de operaciones a medio

de la formacién serfan a largo plazo»
«La formacién puede ser una via para
la marcha de la empresa por parte
del trabajador»
«Riesgo: formacién = futura competencia»

y largo plazo

Actitud de comerciante  «La adopcién de medidas preventivas

son un coste dificilmente asumible»

Conformismo «La rentabilidad de una empresa se mide Priorizacién de operaciones
por el dinero disponible en caja» de rentabilidad inmediata
«La calidad implica esfuerzos Aplicacién de la calidad cuando
reorganizativos y econdmicos» el mercado la impone
«Es preferible copiar lo que hace Reproduccién de modelos de negocio
el vecino, con ello reduzco riesgos ya probados aunque exista
e incertidumbres» saturacién
Se vende lo que se produce, no se
produce lo que se vende

Fuente: Elaboracién propia.

plazo incentiva en gran medida dichas actuaciones ya que se percibe que la
honradez o el cumplimiento de la norma es rentable a largo plazo y no tanto
a corto plazo.'* Esta idea ha sido confirmada por gran parte de los empresa-
rios del estudio: «no creo que haya una relacién directa entre cumplir con la

14. Tal y como nos recordaba Stern, la aplicacién de la ética a la cultura de la empresa sélo es
rentable cuando se tiene una visién a medio y largo plazo, pero en un entorno empresarial
en el que se cultiva el corto plazo —en contra de la creatividad estratégica y el largo
plazo—, es dificil que se dé el florecimiento de la orientacidn ética en sus actuaciones
(Stern, en Férndndez Fernddez 1994).
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ley y ganar mucho dinero, suele ocurrir todo lo contrario, si te pasas las leyes. ..
ganas mds dinero que si las cumples [...]; a mi no me va mal y no pienso cam-
biar, pero si fuese como los demds. .., me irfa mucho mejor, pero no me com-
pensa, personalmente no es mi meta» (E10). Es mds, se considera un éxito el
haber engafiado a Hacienda, el haberse saltado la norma —cuando deberia ser
justo lo contrario—, y se muestra como una actuacién digna de alabanza y
aplauso.

El ecosistema empresarial objeto de estudio presenta la existencia de una
doble moral. Es decir, por un lado, el empresario realiza un discurso de denun-
cia continua de las practicas ilegales que tanto perjuicio afirma causarle, ins-
tando a las Administraciones Puablicas a que adopten medidas para paliar esta
situacién. Por otro lado, el incumplimiento de las condiciones contractuales,
la no adopcién de medidas de prevencién de riesgos laborales, el fraude fiscal,
las précticas de competencia desleal, la economia sumergida y otras actuaciones
deshonestas son prdctica comun reconocida por los propios empresarios, jus-
tificadas con argumentos tales como la dificil situacién econémica, la desho-
nestidad de sus competidores'® y la extrema burocratizacién, lentitud y pre-
sién ejercida por las Administraciones. En realidad, estas conductas son el claro
reflejo del escaso valor concedido a la legalidad vigente (ver cuadro 4).

7.4. Sequridad, pasividad, estabilidad e inmovilismo versus iniciativa,
dinamismo, riesgo y proactividad

El trabajo de campo realizado me ha revelado un entramado empresarial en el
que los valores de la estabilidad y seguridad se encuentran fuertemente arrai-
gados, los procesos de cambio son lentos y en numerosas ocasiones no se percibe
la necesidad de cambio como estrategia en sf para abordar el funcionamiento
de las empresas. Con relacién a esta idea un empresario me comentaba: «a ti te
debe parecer muy ficil cumplir con todo lo que me estds diciendo pero ten-
drias que estar aqui una semana para ver si es posible [...]. La prioridad en
esta empresa es que no cierre, sobrevivir como ya te dije, y cuando uno quie-
re sobrevivir no puede aspirar a hacer el ment de dentro de un mes, tienes que
comer hoy y a ver qué pasa mafana» (E11).

Los valores de la estabilidad y seguridad pertenecen sin duda a un sistema
cultural empefiado en «hacer las cosas como siempre», asentado sobre una acti-
tud de inmovilismo y proclive a la no introduccién de cambios.!® Respecto a

15. De esta manera, tal y como concluye Cafiadilla, se genera en la clase empresarial un clima
de desconfianza mutua generalizada que, entre otras consecuencias negativas, se erige en
factor obstaculizador de précticas asociativas y de cooperacién interempresarial (2000).

16. Como se recordard, los trabajos realizados por Bericat Alastuey al respecto sobre la cultura
productiva existente en Andalucia (1989), o los llevados a cabo por este tltimo junto con
el de Pino Artacho sobre los valores imperantes en Andalucia (1998) —en concreto, en lo
referido a los valores laborales de la poblacién andaluza—, ya nos hablan de estos valores como
claves en la explicacién del nivel de desarrollo econémico, laboral y empresarial de Andalucia.
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Cuadro 4. La deshonestidad en el marco de la legalidad.

Artefactos culturales

Presunciones bsicas subyacentes Nivel explicito u observable
(Nivel de lo que piensa la empresa) (1r subnivel: Lo que la empresa hace)
Valores Creencias Comportamientos
Justificacién «El entorno me conduce Justificacién permanente de las
a la deshonestidad» précticas deshonestas mediante
atribucion de las causas a un entorno
hostil
Ilegalidad para la «La ilegalidad nos perjudica a todos, Précticas deshonestas generalizadas:
supervivencia genera desconfianza, pero a veces incumplimiento de la legalidad
Desconfianza es inevitable» laboral, fiscal, competencia desleal,
Aversion a las «§i no cumplo la legalidad es porque violacién de acuerdos, etc.
practicas asociativas los demds me obligan a ello» No asociacionismo ni cooperacién
«La forma de actuar de la interempresarial

Administracién me aboca
a la violacién de la norma»

Fuente: Elaboracién propia.

este tema un gerente me comenta: «la empresa siempre ha funcionado bien, no
tienes porque cambiar [...], uno cambia cuando las cosas van mal, eso es lo que
creo» (E18). Asi, la estrategia de cambio se convierte en un proceso ralentizado
que responde a influencias externas como son los cambios tecnoldgicos y situa-
cién del mercado mds que a iniciativas propias que nacen del dmbito empresa-
rial. Ello afecta directamente de forma muy negativa al disefio de las politicas de
la empresa vinculadas a los diversos campos de actuacidn, a saber, précticas de coo-
peracién interempresarial, innovacién tecnoldgica, procesos productivos, rela-
ciones sociales y de comunicacidn, estrategias de comercializacidn, etc.

En resumen, observamos cémo las necesidades de cambio vienen impues-
tas desde el exterior, distinguiendo asi entre el empresario caracterizado por
un inmovilismo y reactividad frente a estimulos y acontecimientos de tipo
social, econémico, politico, tecnoldgico y de mercado percibidos como exter-
nos a su control, y el empresario que asume nuevos retos e iniciativas empre-
sariales y concibe la necesidad de cambio como estrategia paralela a la ding-
mica empresarial. El primero de ellos ha sido la tipologia de empresario m4s
presente en nuestro estudio.

7.5. Innovacién y creatividad

Durante el transcurso de la investigacién he observado que la imitacién de
modelos exitosos constituye la creencia bdsica sobre la que se asientan la mayo-
ria de los intentos de innovacién llevados a cabo en la pequefia empresa.
Empresarios, trabajadores y demds actores sociales vinculados al ecosiste-
ma empresarial ponen en prictica determinadas actuaciones sobre las que pre-
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viamente han constatado su éxito. Asf nos encontramos con un tejido empre-
sarial en el que se imitan las relaciones sociales, las estrategias de comunica-
cidn, las précticas de cooperacién, las estrategias de comercializacién, etc., y
no se aportan formas novedosas y creativas de abordar la realidad cotidiana.
En este sentido, afirmaciones de varios empresarios confirman esta realidad:
«si alguien monta un negocio que le va bien, yo monto el mismo enfrente»
(GD 2); un segundo empresario reconocia que: «si mi vecino introduce una
gama de productos con salida al mercado yo hago lo mismo» (E27). Esta situa-
cién afecta de forma negativa a los distintos dmbitos de actuacién estudiados,
sobre todo en los mercados locales donde la competencia es feroz y el cliente
potencial se reduce.

En definitiva, la responsabilidad de innovar no es asumida por el empre-
sario. Por el contrario, los modelos exitosos de hacer las cosas ya sobradamen-
te contrastadas se constituyen en los tnicos elementos capaces de vencer la
resistencia al cambio mostrada por los empresarios para el desarrollo de poli-
ticas de innovacién en la empresa. Asi, la presencia de modelos exitosos actiia
como estimulo que desencadena acciones orientadas al cambio, mds bien guia-
das por otros que generadas por iniciativa propia.

7.6. La responsabilidad y la confianza como valores clave de desarrollo
empresarial

Ha sido una nota constante en el discurso presentado por los empresarios entre-
vistados atribuir los factores de éxito a cuestiones internas y personales, asi
como atribuir los factores de fracaso a cuestiones externas ajenas a su control.

El empresario utiliza esta justificacién para explicar las razones que les lle-
van a actuar de una manera determinada. Asi, desde el punto de vista mds
negativo, el asociado al locus de control externo, encontramos afirmaciones
que no vienen sino a corroborar el discurso de atribucién causal anteriormente
expuesto. Asi, un empresario me reconocfa: «no te queda mds remedio que
cerrar, ya te puedes partir los cuernos que la pandilla de... que ronda por ahi,
los seguros sociales y los interminables impuestos no te dejan respirar [...], asf
no se puede seguir (G5). Otro empresario, quejéndose de la falta de impli-
cacién de los trabajadores, afirmaba: «los trabajadores cobran y se van, vaya la
empresa mal o bien [...]; las cosas irfan de otra manera si se implicaran m4s
con la empresa [...]; no creo que a su casa vayan a dormir, a comer... [...],
pues ;por qué no igual donde trabajan?» (E23).

El empresario manifiesta que el secreto de su éxito se encuentra en él mismo.
Se considera hecho de una madera especial. Es auténomo en cuanto a la toma
de decisiones y, a su vez, habla de participacién, pero en realidad él tiene la
tltima palabra en cuanto a decidir sobre lo que hay que hacer y cémo hacer-
lo. De otro lado, descarga el fracaso en factores externos ajenos a su control
como pueden ser la politica de las administraciones publicas, la competencia
y sus propios trabajadores. Todo ello da lugar a conflictos y frustraciones, lo
que obstaculiza el desarrollo de la confianza, la cooperacién, la cualificacién
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y la motivacién, etc., imprescindibles todos ellos para configurar empresas
cohesionadas, eficientes y adaptadas a la realidad del entorno.

Comunmente, una actitud recelosa y desconfiada —como comentan algu-
nos empresarios— no conlleva necesariamente rechazo, sino que en ocasiones
se traduce en aprobacién. Asi, un empresario afirmaba: «[...] piensa mal y
acertards» (E12); otro decia: «No me fio ni de mi padre» (E5); mientras que
un tercer empresario corroboraba esta desconfianza mediante un dicho que,
hasta entonces, me era desconocido: «Las medias para las mujeres» (E9).
Ciertamente, las manifestaciones de estas creencias y valores no son gratuitas
y su adopcién tampoco es fortuita. En realidad, la desconfianza aparece como
eslabén de una cadena de causas y efectos producidos por los valores y creen-
cias que transmite la cultura empresarial imperante, aunque mds bien, en este
caso, podriamos hablar mds de la ausencia que de la presencia de esos valo-
res.

7.7. La participacion y la cooperacion

Se habla de cooperar en la propia empresa, cuando en realidad existe una
desconfianza latente de los empresarios hacia sus trabajadores y de éstos hacia
los empresarios. A pesar de las consecuencias tan negativas que ello conlleva
—fomento de la competitividad entre el personal y enrarecimiento del clima
laboral— pocas son las empresas que adoptan medidas correctoras y ya no
digamos preventivas. Resulta particularmente interesante el hecho de que,
desde la situacién de enfrentamiento, cada grupo requiera del «otro» mayor
participacién: mientras que los empresarios reclaman mayor implicacién y dis-
ponibilidad para trabajar mds horas por el mismo salario, los trabajadores
entienden la participacién como tinicamente aplicable a la toma de decisio-
nes sobre la planificacién estratégica de la empresa. En ningtin caso he obser-
vado manifestaciones que denoten una orientacién hacia la verdadera partici-
pacidn, es decir, la que propicia la conjuncién sinérgica de las acciones hacia un
objetivo y/o meta comun. Asi, un empresario me cuenta lo siguiente: «Me
parece muy bien que todos se lleven muy bien y que todos sean muy amigui-
tos, pero eso de qué me sirve [...]. Me hacen falta empleados que sepan reac-
cionar ante un problema, que luchen por mantener viva esta empresa, que arri-
men el hombro sin esperar nada a cambio [...]; no es que sean malos
trabajadores, al contrario, son los mejores pero ya te digo, es lo mejor que voy
a encontrar, pero que eso de participar...» (E16).

De esta manera, expresiones recogidas como: «La empresa soy yo» (E1), o
«Es mi dinero el que arriesgo» (E7), ponen de manifiesto la autonomia que

17. Asi, tal y como nos recuerdan Moreno Pacheco y Romero Luna, l confianza mutua presenta
un papel protagonista en el desarrollo de las empresas y de las regiones que las acogen, basa-
da, entre otras, en la identidad cultural de la regidn, en este caso de la andaluza (1999).
Segtin estos autores, la desconfianza obstaculiza la cooperacion y el trabajo en equipo, limi-
tando de esta manera la productividad.
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caracteriza al empresario en su gestién cotidiana. Tras estas opiniones, lo que
en realidad se esconde es la desconfianza arraigada como creencia fundamen-
tal que gufa el proceso de toma de decisiones. Nos encontramos con que el
empresarlo valora en exceso el control como instrumento para centralizar la
gestion de la empresa, frente a lo que serfa el trabajo en equipo, con asuncién
de tareas y responsabilidades compartidas.

En resumen, deberfan ser las empresas de dimensién mds reducida las que
interiorizardn la cooperacién e hiciesen de ella moneda de uso comiin —ya
que son las que podrian conseguir ventajas con mayor repercusién sobre sus
, pero a pesar de ello, es en las grandes empresas donde la coope-
racién estd mds aceptada y precisamente es en las de menor tamafio en las que
se torna mds importante y al mismo tiempo se presenta mds deficitaria.

7.8. El valor concedido a la formacién los trabajadores

Aunque parezca inverosimil, después de los esfuerzos realizados desde los dis-
tintos dmbitos de la Administracién para el fomento de la formacién conti-
nua, ain se recogen multiples manifestaciones que se mantienen en la creen-
cia contraria a las pricticas bdsicas de cualificacién y desarrollo de los recursos
humanos. Asi, me he encontrado con tres creencias bdsicas por parte del empre-
sario que dificultan, entorpecen y/o anulan el proceso de formacién continua
de los trabajadores y el suyo propio: «Si aprenden lo suficiente se irdn y, ade-
mds de dejarme la vacante de una persona cualificada, me hardn la compe-
tencia», «los trabajadores deben incorporarse a la empresa una vez estén for-
mados, lo cual no es labor de ésta» y, «el empresario no ve que dentro de sus
funciones esté también la de formacién o colaboracién con los trabajadores».
Estas creencias, reelaboradas a partir del discurso de los empresarios y auna-
doras de la esencia explicativa de la actitud negativa hacia la formacién, cons-
tituyen la clave del problema identificado.

Una vez mds entramos en una dindmica viciada que se retroalimenta a si
misma: el escaso bagaje formativo de las pequefias empresas y su escaso desa-
rrollo competencial provoca la inadaptacién a un entorno que requiere cuali-
ficaciones prec1sas incluso para determinar las necesidades formativas de su
organizacion y para evaluar la calidad y adecuacién de la oferta formativa a sus
necesidades. Al no darse estas circunstancias, se realizan elecciones inadecua-
das que redundan negativamente en la valoracién de esa actividad formativa
y del desarrollo de competencias profesionales en general.

7.9. Identidad como empresa y existencia de subculturas

Tanto desde el punto de vista del empresario como desde el punto de vista del
trabajador se construyen y conforman expectativas acerca del proyecto de
empresa que se desea alcanzar. Desde posiciones distintas y guiados por inte-
reses muchas veces contrapuestos, cada grupo construye su proyecto de empre-
sa y pretende que los demds se ajusten al modelo por ellos disefiado. Sin embar-
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go, ese conjunto de intereses contrapuestos se traduce en numerosas ocasio-
nes en la ausencia de responsabilidad frente al trabajo realizado y conlleva la
aparicién de multiples problemas que inciden negativamente en los diversos
dmbitos de actuacién en la empresa: comunicacidn, relaciones sociales, toma
de decisiones, resolucién de problemas, identidad e imagen corporativa, etc.

En este sentido, podriamos hablar de la existencia de un proyecto comin
de empresa para cada grupo de referencia, existiendo asf un proyecto de empre-
sa para el empresario mds o menos compartido y un proyecto de empresa que
parte de los trabajadores y de igual modo mds o menos compartido.'® Sirvan
los siguientes comentarios emitidos por los empresarios entrevistados para
entender esta idea. Un primer empresario entiende que: «trabajador y empre-
sario estin condenados a estar juntos en un contexto de extrema y mutua
incomprensién» (GD4); un segundo empresario tiene muy claro que: «los peo-
nes no tienen mds preocupacién que estar despiertos el dia de cobro» (E33);
un tercer empresario me decia al respecto: «estd claro que no tienen la misma
implicacién los comerciales que van a estar para dos meses que los jefes de
comerciales que tienen mds posibilidades de establecerse en la empresa» (E13).
En otras palabras, nos encontramos ante la existencia de diferentes subcultu-
ras que disgregan la solidez cultural de la organizacién —en palabras de Deal
y Kennedy (1985), se estarfa poniendo en tela de juicio el cardcter vigoroso
de la cultura empresarial objeto de estudio—, lo que conlleva problemas a la
hora de definir cudles son los valores que deben guiar el comportamiento de los
diferentes actores que la conforman.

7.10. La cultura emprendedora del pequeiio empresario

Empresarios y actores clave del ecosistema empresarial objeto de estudio ase-
mejan ser emprendedor con crear una empresa y ello constituye un tremendo
error. Ser emprendedor —en el contexto del mundo empresarial— supone
poner en prictica una serie de valores de naturaleza emprendedora —tener
asumida una cultura emprendedora— y ponerlos en prictica en la creacién y
desarrollo de empresas. Es por ello que tras el diagnéstico presentado, valores
como el riesgo, la iniciativa, la proactividad, el dinamismo, el logro, la constancia,
la perseverancia o la planificacién, quedan bastante en entredicho y, por tanto,
estdn poco presentes en la cultura empresarial objeto de estudio. Por ello, desde
un punto de vista de intervencidn, es decir, de cara a potenciar y consolidar el

18. Quiero dejar claro que lo ideal en esta investigacion hubiera sido obtener igualmente el dis-
curso imperante en el grupo de trabajadores sobre muchos de los aspectos tratados en este
estudio. As{, entendemos que el discurso previsto para los trabajadores respecto del tema
en cuestién serfa que el empresario es el que no propicia espacios para la participaciéon y
no les estimula para sentirse integrados en el ente social que la empresa conforma. Es por ello
que, en futuras investigaciones, esperamos integrar el discurso del grupo de trabajadores
con objeto de obtener una mayor profundidad en la interpretacién de la realidad objeto de
estudio.
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tejido empresarial andaluz, la formacién en gestién empresarial dirigida a
desempleados y empresarios en activo es necesaria pero no suficiente. La clave
estd en el fomento y desarrollo de una cultura emprendedora real y, para ello,
se torna fundamental la reorientacién de los patrones de socializacién en gene-
ral y laboral en particular para que valores emprendedores como los citados
estén presentes y sean interiorizados e implementados por la poblacién activa
en general.

7.11. La cultura empresarial andaluza y espaiiola en el marco del contexto
comunitario

No existe un dnico modelo de cara al establecimiento de tipologfas de cultu-
ra de empresa. En este trabajo se han tenido en cuenta tres modelos de cata-
logacién cultural —Sonnenfeld (Robbins 1996), Handy (1978) y Deal y
Kennedy (1985)— que, en base a diferentes elementos, agrupan a las dife-
rentes empresas.

En lo referente a la tipologia de cultura de empresa presentada por
Sonnenfeld, en primer lugar recordamos que este autor nos dice que no todas
las organizaciones pueden ser adscritas claramente a una de estas cuatro cate-
gorias, ya sea porque tienen una combinacién de culturas o porque estdn en
una fase de transicién. En cualquier caso, el ecosistema empresarial objeto de
estudio estarfa muy cerca del tipo de cultura denominada como de «fortale-
za», ya que nos encontramos ante un tejido empresarial cuya principal finali-
dad es sobrevivir. En este sentido manifiesta un empresario la obligatoriedad de
«vivir el dfa a dfa»: «lo tnico que sé es que hoy estoy aqui, hay que estar pre-
parado para todo [...], si Dios quiere mafiana serd otro dia» (E4). Otros factores
como el reto, el logro, la lealtad, el compromiso, la implicacidn, el riesgo o la
innovacién —caracteristicas de las tipologfas restantes—, tal y como se ha
visto, aparecen como deficitarias en la cultura de las empresas objeto de estu-
dio. En concreto, debemos remarcar el déficit tan importante que encontra-
mos en el pequefio empresario granadino en cuanto a su mévil o voluntad de
logro, lo que se traduce en un importante obstdculo para el inicio, desarrollo
y evolucién de la empresa. De ah{ que se torne fundamental la reorientacién de
los patrones de socializacién en general y laboral en particular con vistas al
desarrollo de una mayor motivacién por el logro entre la poblacién activa en
general y empresarial en particular.

Con relacién a otra tipologfa, Handy, con su Zeoria de la adecuacion cultural,
nos viene a decir que la cultura de la empresa debe implantarse en funcién de
las caracteristicas del entorno y de los objetivos propuestos por la organiza-
cién. Para este autor la clave estd en desarrollar una adecuada combinacién de
culturas que desarrollen lo mejor de cada momento. Para llegar a la eficaz com-
binacién de estas «cuatro divinidades culturales» es necesario tener en cuenta,
por un lado, las caracteristicas del entorno en el que se ubica la empresa y, por
otro, una serie de factores de naturaleza cuantitativa y cualitativa presentes en
toda organizacién.
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Tras el estudio realizado, encontramos que la tipologfa cultural que mayor
afinidad y semejanza guarda con la cultura empresarial identificada es la deno-
minada como cultura de club (Zeus). Las empresas objeto de estudio estdn carac-
terizadas, entre otras, por la impulsividad, el carisma del lider y/o fundador-
gerente-propietario, la concentracién del poder y de la toma de decisiones
—tela de arafia—, la informalidad, la rapidez, etc. En definitiva, es una cul-
tura basada en el poder y en el carisma del fundador y/o el lider. En nuestro
estudio, tal como era de esperar y sobre las bases de los estudios realizados en
el pasado, se observa el enorme peso que la personalidad del fundador tiene
en el desarrollo y evolucién de la empresa. Durante el transcurso de las entre-
vistas ha sido fécil identificar c6mo los momentos claves de la vida de la empre-
sa —inicio, perfodos de crisis, ampliaciones, desapariciones, etc.— han estado
marcados e incluso determinados por el cardcter, personalidad y cultura trans-
mitida por el fundador —director, propietario y/o gerente— sobre el resto de
los miembros de la organizacién. A este respecto comenta un propietario: «no
es cuestién de contar batallitas pero las cosas siempre han sido muy dificiles,
muchas veces hemos estado a punto de irnos al garete [...]; cuando te rompes
los cuernos por algo en lo que crees y sacrificas toda tu vida por un suefo es difi-
cil que se rompa y desaparezca [...]. Le he tenido que echar muchos... para
que esto siga adelante» (E5). No obstante, siendo este fenémeno algo sobra-
damente contrastado en el estudio de las culturas de grupo —en este caso de
una empresa— y conocido por los estudiosos del tema, no dedicaremos m4s
tiempo al mismo y nos centraremos en variables, a nuestro juicio, mds atrac-
tivas y novedosas.

Las otras tipologfas, caracterizadas por el orden, las reglas, la burocratizacién,
las relaciones formales, la presencia de organigramas, etc. —Apolo—, el logro,
la creatividad, el riesgo, la innovacidn, la inversion en el factor humano, el tra-
bajo en equipo, etc. —Atenea—, la realizacién personal y la funcién social de
la empresa —Dionisos—, como se ha visto en el estudio, no se encuentran
muy presentes y ni mucho menos son la ténica en la caracterizacién cultural y
social del ecosistema empresarial objeto de estudio.

Por tltimo, la tercera tipologfa cultural considerada en el estudio, la reali-
zada por Deal y Kennedy, nos recuerda que la mayor influencia que puede
recibir la cultura de una organizacién proviene del ambiente social en el que
se encuentra. La clasificacién que realizan estos dos autores estd disefiada sobre
la base de dos factores del mercado, el grado de riesgo asociado con las acti-
vidades de la empresa y la velocidad con la que la organizacién y sus miem-
bros obtienen retroalimentacién sobre el éxito de las decisiones y estrategias
adoptadas. No son estados puros de culturas de empresa ya que en la realidad
es dificil encasillar una empresa en uno u otro tipo, sino todo lo contrario,
dentro de una sola empresa se encontrard un hibrido de los cuatro tipos de
culturas.

Tras el estudio realizado, podemos afirmar con bastante rotundidad que,
a pesar de lo dicho —la multiculturalidad o hibridos culturales presentes en
toda organizacién—, impera la cultura denominada como trabaje mucho, jue-
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gue mucho, en otras palabras, una cultura en la que lo que se premia y lo que
otorga prestigio es el trabajo, trabajo, trabajo y en la que el riesgo se mantiene
en niveles muy bajos de actividad. Se vende lo que se produce y a mayor can-
tidad de ventas mejores resultados, lo que se traduce en el sacrificio de la calidad
por la cantidad. En cambio, en las otras tipologfas culturales identificadas por
estos autores, el riesgo o la burocratizacién son los protagonistas y, como se ha
visto, son caracteristicas poco presentes en el ecosistema empresarial objeto de
estudio.”

Por ultimo, desde el punto de vista de la cultura nacional, partiendo de las
cuatro dimensiones culturales tenidas en cuenta por Hofstede en su estudio
sobre nacién y cultura organizacional (1995) —distancia de poder (DP), indi-
vidualismo vs colectivismo (IC), masculinidad »s feminidad (MF) y toleran-
cia a la ambigiiedad (TA)—, Baruel (2001) nos presenta las conclusiones de
un estudio realizado para el contexto europeo y que, partiendo de los datos
para el conjunto de los paises que forman la Unién Europea —no se acepta
demasiado la ambigiiedad, se es bastante individualista, predominan ligera-
mente los valores femeninos y no se aceptan demasiado las grandes diferen-
cias de poder dentro de una sociedad—?° estudia los movimientos de ade-
cuacién cultural de las empresas.

Baruel se pregunta si, desde el ingreso de Espafia en la Unién Europea hasta
nuestros dfas, las empresas espafiolas han modificado o reorientado su mane-
ra de ver y entender los problemas y situaciones a los que se enfrentan en sus
procesos de gestién y desarrollo; en definitiva, shan cambiado su cultura?
(2001). Antes de profundizar en las conclusiones de este estudio, quiero dejar
claro mi m4s absoluto desacuerdo con una de las mdximas del mismo, y que
viene a plantear que realmente no existe una cultura en la empresa sino que mds
bien ésta es reflejo de la cultura nacional en la que se integra. En primer lugar,
hay que decir que por supuesto que comparto la relacién existente entre la
cultura de la empresa y la del entorno en la que ésta se ubica —es mds, ha que-
dado claro a lo largo de todo este trabajo la defensa de esa relacién—, pero
con lo que no comulgo en absoluto es con que este entorno deba de ser por
fuerza de cardcter nacional. El protagonismo cultural se identifica realmente
a nivel regional, comarcal o local, que es el que verdaderamente influye sobre
la manera de pensar, sentir y actuar de la empresa y sus miembros. En segun-
do lugar, la realidad empresarial imperante en algunas regiones comunitarias,
como es el caso de Andalucia, presenta un tejido empresarial de reducido

19. El caso cataldn, vasco o valenciano, con sus peculiaridades y caracteristicas propias, difie-
ren sobremanera del perfil sociocultural identificado para el caso andaluz, es decir, varia-
bles culturales tan importantes como el asociacionismo, la motivacién por el logro, la pla-
nificacién, el riesgo o la calidad, se encuentran muy presentes en la gestion de muchas de las
empresas que conforman su tejido productivo.

20. Estas conclusiones responden al valor medio de las escalas, ya que, en algunos casos, como
la tolerancia a la ambigiiedad o el predominio de valores masculinos o femeninos, existen
importantes diferencias nacionales.
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tamafo, una historia y un pasado muy peculiares que poco o nada tienen que
ver con la realidad de las grandes empresas objeto de estudio.?! Por tanto, gene-
ralizar una cultura empresarial nacional me parece un error de indescriptibles
proporciones, mdxime atin cuando el ecosistema empresarial que contempla
el estudio es el conformado por grandes empresas.

El punto central de la investigacién parte de la identificacién del grado de
ajuste y/o adecuacién cultural de las empresa espafolas a la mentalidad y
«formas de hacer» del resto del tejido empresarial europeo. Una de las prime-
ras conclusiones a las que llega este estudio es que, a nivel nacional, las empre-
sas espafiolas presentan importantes diferencias —en los cuatro indicadores
identificados por Hofstede— entre ellas mismas en base a una serie de reali-
dades cuasi-dicotémicas. Es decir, las empresas industriales con las comercia-
les, las empresas que pertenecen a un grupo con las que trabajan solas, las
empresas familiares frente a las no familiares y, finalmente, las empresas segtin
su tamafio.??

En cuanto a la adecuacién cultural de las empresas espafiolas a la Unién
Europea los resultados vienen a corroborar algunas de las hipétesis planteadas.
En primer lugar, las empresas espafiolas que presentan mds DP y toleran menos
la ambigiiedad han tenido mds problemas con las empresas extranjeras antes
y después de la entrada en lo que por entonces se denominé Mercado Comun.
En segundo lugar, se puede afirmar, segtin se desprende de los datos del estu-
dio, que las empresas espafiolas han experimentado un timido acercamiento
cultural al resto de empresas comunitarias y que, en algunos casos, se ha pro-
ducido cierta adecuacién cultural.

En cualquier caso, tal y como se ha apuntado con anterioridad, el presen-
te estudio adolece a nuestro juicio de importantes deficiencias cualitativas, ya
que obvia los actores y elementos claves de la pequefia y mediana empresa y, por
tanto, deja fuera una gran diversidad de realidades y situaciones de desarrollo
fundamentales para el estudio de la cultura empresarial provincial, regional,
nacional y/o comunitaria.

21. La media de las plantillas de las empresas objeto de la muestra es de 1.679 empleados.

22. Las empresas eminentemente comerciales presentan un indice MF mds alto que las indus-
triales; las empresas industriales estarian mds preocupadas por conseguir objetivos dificiles
en innovacién y creatividad, mientras que las comerciales se centrarfan mds en la imagen
externa de la empresa y la adaptacion al entorno. Las empresas que trabajan solas presentan
un mayor grado de valores masculinos que las que pertenecen a un grupo; las empresas que
pertenecen a algtin grupo sin ser la empresa principal presentan una mayor tolerancia a la
ambigiiedad y son mds ambiciosas que las que trabajan solas. Las empresas familiares pre-
sentan una mayor DP que las no familiares y las publicas, debido sobre todo a la concen-
tracién de poder y autoridad que presenta el propietario y/o gerente. Finalmente, el estudio
presenta una importante relacién entre tamafio y el indice IC, ya que a menor tamafio
menor es el grado de colectivismo que la empresa presenta.



130 Papers 77, 2005 Pablo Galindo Calvo

8. Propuestas de intervencién para el cambio

Una vez presentados los valores, creencias y actitudes imperantes en la cultu-
ra empresarial objeto de estudio, los problemas que generan de cara a los dis-
tintos dmbitos del cambio y los campos de actuacién que se ven afectados en
la empresa, el fin dltimo es contribuir a la reduccién de los problemas que se
dan en los distintos dmbitos de cambio organizacional «atacando» los valores,
creencias, actitudes y normas de conducta que los provocan.

La creencia popular de que «mds vale malo conocido que bueno por cono-
cer» ejemplifica en gran parte la actitud ante el cambio y la escasa disposicién
y flexibilidad ante las mutaciones del entorno. Si bien se recogen manifesta-
ciones explicitas que demandan el cambio —paso indispensable para crear
pautas de respuesta nuevas y efectivas—, la presencia de estas actitudes y cre-
encias es minoritaria entre los empresarios estudiados y su materializacién en
pautas de comportamiento observables es pricticamente nula.

Desde un punto de vista general, presentamos a continuacién algunos de
los cambios hacia los que deben orientarse las pequefias empresas. Como se
verd, todas y dada una de ellas constituyen buenas précticas empresariales, es
decir, actuaciones favorecedoras de un adecuado desarrollo del ecosistema
empresarial y la mayoria de ellas presentan una base cultural muy importante
(ver cuadro 5).

La intervencién a desarrollar en el marco empresarial debe centrarse en la
reorientacién de los elementos culturales que dificultan el desarrollo empre-
sarial y en el fomento, potenciacidn y consolidacién de aquellos que contri-
buyen al desarrollo de pautas de gestién y comportamientos «exitosas». De
esta manera, las estrategias de intervencién que deben desarrollarse en un futu-
ro a medio plazo deben acabar con las resistencias irracionales al cambio, el
individualismo, la desconfianza, el conformismo, la falta de comunicacién, la
visién patrimonialista de la empresa, el rechazo al asociacionismo, la seguri-
dad y la estabilidad, la ilegalidad, la deshonestidad, la atribucién externa de
problemas, etc., y, en cambio, potenciar la flexibilidad, el liderazgo participa-
tivo, la visién a largo plazo y la planificacién, la confianza, la proactividad, la
honestidad, la legalidad, la cooperacién, la motivacién por el logro, la inicia-
tiva, la propensién al riesgo calculado, la atribucién casual racionalizada, la
responsabilidad, el dinamismo o la iniciativa.

En definitiva, la realidad socioeconémica y empresarial andaluza necesita un
cambio en la cultura productiva y del trabajo imperante en la region porque,
como se ha dicho, la falta de una cultura emprendedora, la presencia de una cul-
tura empresarial poco desarrollada, la corta tradicién empresarial, la ausencia
de espiritu emprendedor y la fuerte presencia de un sistema de valores que
prima la seguridad, la estabilidad, la pasividad, el inmovilismo, la reactividad
y el lucro, por encima de la iniciativa, el logro, la valentia, el riesgo, la proac-
tividad, la empleabilidad, la constancia, el respeto a la legalidad o la movili-
dad, obstaculiza sobremanera las enormes potencialidades de desarrollo exis-
tentes.
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Cuadro 5. Lineas de cambio e intervencidn en las pequefias empresas andaluzas.

— Concienciar a empresarios y — Conocimiento profundo de los
trabajadores sobre la necesidad y mercados (situacién actual,
rentabilidad de un cambio cultural evolucién, tendencias futuras).

en el marco de la empresa. — Respeto a la legislacién vigente.

— Apertura a mercados exteriores. — Promocién de actitudes proactivas

— Introduccién de mejoras en materia de riesgos laborales.
oy
tecnolégicas. — Orientacién de la empresa hacia
— Formacién de los recursos humanos modelos presididos por el factor
adecuada a las necesidades de la calidad.

empresa y actitud de aprendizaje
continuo en el puesto de trabajo.
Es fundamental que empresarios y
trabajadores asuman la formacién
como una variable estratégica de
cambio cultural en la empresa.

— Buenas relaciones sociolaborales.

— Desarrollo de proyectos
empresariales vinculados a la
explotacidn sostenible de recursos
enddgenos (desarrollo local).

— Incremento de la participacién de
los empresarios y sus representantes
en la esfera social. Se torna clave la
mejora de la imagen social de los
empresarios en los medios de
comunicacién de masas.

— Desarrollo del asociacionismo y
la cooperacién interempresarial.

— Organizacién de la estructura de
la empresa (definicién de 4reas,
adscripcidn de puestos, delimitacién
de funciones, tareas y

1: — rientacién de | ron
responsabilidades). Reorientacidn de los patrones de

socializacién laboral, en concreto
en torno al fomento de una cultura
emprendedora desde la escuela
como valor social positivo.

— Delegacién de funciones y
articulacién de mecanismos
favorecedores de la participacién
de los trabajadores en los procesos
decisorios.

Fuente: elaboracién propia.
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