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INTRODUCCION

Este manual es el resultado de como dos profesionales de distintos
campos se abrieron a nuevas realidades en su labor de gestion. El
economista que, perdido entre numeros, cuentas y previsiones fi-
nancieras, aprendid a apreciar.el valorde las personas. Y el psicologo
que, enfocado en el trabajo con las personas, se fascind con el resulta-
do colectivo que supone la gestion empresarial. Estos procesos evo-
lutivos paralelos convergieron en una empresa llamada Auren, donde
surgi6 una cultura extraordinariamente humana y competitiva, con
elementos diferenciales sobre el resto de las firmas profesionales.

En esta nueva época, necesitamos que las firmas atinen los con-
ceptos talento y cultura en su gestion, por ello es importante entender
que para alcanzar una alta competitividad empresarial debemos apos-
tar por las personas, asi como por poner ¢l foco sobre el crecimiento
de la empresa para alcanzar el bienestar de las personas que trabajan
en ella; lo que constituye el mismo objetivo (visto desde dos perspecti-
vas): conseguir que una empresa sea socialmente responsable.

Si en cualquier organizacion la gestion de personas es clave en
el ambito de los servicios, en especial en el sector de las firmas pro-
fesionales representa su mayor reto. Por esa razon, la gestion de
personas ha adquirido un protagonismo indiscutible en todas las
organizaciones; el rol transaccional, que en el pasado se otorgaba a
la gestion de recursos humanos, ha evolucionado hacia un papel
estratégico y de agente de cambio y transformacion.



Los autores de este manual nos hemos propuesto abordar la ges-
tion de equipos profesionales desde todos los puntos de vista.

Alo largo de las paginas se analizan las competencias requeridas
por el mercado, el proceso de adquisicion de talento, su gestion y
evaluacion, las politicas de compensacion, los planes de carrera, el
clima laboral, la diversidad, el desarrollo del talento o el bienestar de
los empleados. Asimismo, hemos tenido en cuenta los aspectos rela-
cionados con la gestion de los socios como maximos responsables de
una firma profesional.

Tode ello sin olvidar la necesaria transformacion cultural en
las que estan inmersas las firmas profesionales y como deben evo-
lucionar hacia una cultura centrada en el humanismo, la ética y la
transparencia.
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1

EL VALOR ANADIDO
DE LAS PERSONAS

Una firma profesional constituye un conjunto de personas, con
cualificacion y conocimientos técnicos y experiencia, para prestar
servicios que generen valor afiadido a otras organizaciones.

En consecuencia, indiscutiblemente, el mayor activo de toda
firma profesional se refiere a las personas que en ella trabajan. La
sostenibilidad de la firma dependera por tanto del nivel de cualifi-
cacion, formacion, experiencia y motivacion de sus equipos.

La importancia que sus profesionales tienen para las firmas se
puede concretar en los aspectos recogidos en los siguientes apartados.

1. Servicios con alma

Aunque detras de la prestacion de cualquier servicio hay una marca
de empresa, su realizacion siempre recae en determinadas perso-
nas. Es decir, los servicios los prestan personas que se relacionan

con otras.
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El éxito, medido en el nivel de satisfaccion del cliente, que a su vez
esta directamente relacionado con el valor afiadido que sea capaz de
percibir, dependera directamente de la labor de esos profesionales.

Hemos utilizado el término percibir porque ain mas importan-
te que el resultado obtenido es su percepcion por parte del cliente.
Es lo que se conoce en el campo de la sanidad como trato y trata-
miento. El paciente va al médico a curarse, pero el trato recibido
en cuanto a empatia, proximidad, flexibilidad y humanidad sera
igualmente valorado. De ahi que se suela decir que los profesiona-
les deben prestar servicios con alma: los clientes deben sentir calor
humano. Gran parte del éxito en la fidelizacion de los clientes esta
directamente relacionado con la motivaciéon de sus equipos para
generar ese sentimiento empatico. Mas adelante abordaremos
aspectos criticos relacionados con la motivacion, que tendran in-
fluencia decisiva en el valor afiadido que sean capaces de generar
los profesionales.

También serd fundamental que los profesionales desarrollen
habilidades que les permitan ofrecer el «trato» requerido por sus
clientes: liderazgo, inteligencia emocional, comunicacion asertiva,
flexibilidad, etc.

2. Embajadores de la marca

Los profesionales conforman la cultura y los valores de la firma y,
por tanto, son los principales embajadores de la marca. La cultura
de una firma, entendida como la forma de ser y de actuar de sus
profesionales, se construye a partir de los valores asumidos inter-
namente que pueden reconocerse externamente. Los valores, en-
tendidos como las creencias y los conceptos bésicos que comparte
una organizacion, incluyen aspectos relacionados con lo profesio-
nal, lo personal y lo social.

Las marcas, que representan intangibles de inmenso valor, se
encuentran constituidas por un conjunto de caracteristicas que
se traducen en una promesa de determinados atributos en el ser-
vicio que se presta. Asi, representan una idealizacion en la mente
de los clientes, la percepcion que tiene el mercado de la firmay el
elemento diferencial de la competencia.
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Por consiguiente, la marca, como vertebradora de la cultura y de
los valores de la firma, cohesiona y crea un sentimiento de pertenen-
cia de los equipos que trabajan en ella.

Grafico 1.1 Cualidades de la marca

Promesa
de calidad

Valores, cultura y
posicionamiento

Vinculos
emocionales

(T

Para que los profesionales sientan los colores de su marca, se ha
debido hacer antes un trabajo previo de definicion de la estrategia
y de posicionamiento de la firma:

En resumen, la marca, representada por todos y cada uno de los
profesionales de la firma;es la depositaria de este conjunto de carac-
teristicas que la hacen diferente y unica: cultura, valores, proposito,
mision y vision.

3. Peso econdmico

Las empresas de servicios profesionales son mucho mas intensivas
en capital humano que en financiero.

En términos econdémicos, el coste de los profesionales, sin in-
cluir a los socios, deberia representar aproximadamente el 50 % de
los ingresos de la firma, siendo por tanto con mucho el coste labo-
ral el que mayor peso econdmico tiene en la estructura de costes
de una firma. Siempre que consideremos una firma tipo de cierto
tamafio y una estructura en piramide, su coste laboral no deberia
representar mucho mas, ni tampoco mucho menos, de un 50 %. Si
es superior, indica que tenemos un exceso de estructura de profe-
sionales, que estos estan excesivamente bien retribuidos o que a los
clientes se les facturan unos honorarios insuficientes. Cualquiera
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de las tres posibilidades representan problemas a corto plazo para
la viabilidad y sostenibilidad de la empresa. Sin embargo, si ese
coste es muy inferior a un 50 %, sefiala otras tres posibles causas:
que existe una insuficiente estructura de profesionales, lo que re-
presentara mas pronto que tarde una bajada de calidad en el ser-
vicio; que la retribucion del equipo humano es baja, lo que podria
ocasionar salidas de los mejores profesionales, o que se esta factu-
rando a los clientes por encima del mercado, lo que resulta insoste-
nible en el tiempo.

Este dificil equilibrio de dotar a la empresa profesional de recur-
sos suficientes para ofrecer servicios de calidad pero sin poner en
riesgo la rentabilidad del negocio (lo que se conoce popularmente
como «poner antes el carro que los bueyes») es la base para gestio-
nar una firma profesional.

Este complicado-arte-implicalograr-un-equilibrio entre tres ele-
mentos fundamentales: la satisfaccion de los clientes (medida como
el valor afiadido que reciben frente a los-honorarios que pagan), los
intereses de los socios y del resto del equipo profesional y la renta-
bilidad necesaria para la sostenibilidad dela firma.

Grafico 1.2 El tridngulo estratégico de una firma

Satisfaccion

de los clientes y profesionales

Intereses de sociosj

Estrategia

Rentabilidad y
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Hemos dejado para el final otro elemento fundamental desde
el punto de vista econémico dentro de la firma: la retribucion a
los socios.

La gran diferencia en este caso es que resulta variable, tanto, que
puede llegar a ser cero o incluso negativa. Lo que los socios pueden
repartirse como retribucion se denomina beneficio antes de socios
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(BAS). En una estructura de firma tipo de cierto tamafio, el BAS sue-
le representar en torno al 20-30 % de los ingresos, siempre que haya
un numero de socios proporcionado a la dimension de la firma.

Abordaremos en futuros capitulos la retribucion a los socios,
una de las cuestiones basicas para la direccion y gestion de una firma
profesional.

Tabla 1.1 Estructura econdmica de una firma profesional

Concepto Porcentaje
Ingresos 100 %
Costes del equipo 40-60%
Costes de estructura 20-25%
BAS 20-30%

4. Portadores del-.conocimiento

Otro de los aspectos relevantes en cuanto al valor afiadido de las per-
sonas en una empresa de servicios profesionales es el relacionado
con el conocimiento.

Durante muchos siglos el factor fundamental de éxito en un ne-
gocio fue el trabajo, es decir, la fuerza laboral. A finales del siglo XVIII
se sumo otro elemento basico para el desarrollo de las compaiiias: el
capital. Naci6 asi lo que hoy conocemos como capitalismo, donde
los factores productivos son capital y trabajo, modelo que se extien-
de con rapidez gracias a la aparicion de las sociedades mercantiles.
La importancia de estas sociedades en el desarrollo econdmico fue
transcendental por dos razones: la limitacion de la responsabilidad
de los socios capitalistas, que como maximo podrian perder sus in-
versiones, pero no ponian en peligro su patrimonio, y la separacion
entre la gestion y la propiedad de las empresas. Hasta entonces el
mercader, el artesano o el agricultor eran a su vez propietarios y ges-
tores. El gran descubrimiento de la economia fue la separacion de
ambas figuras, lo que permitioé hacer crecer a las organizaciones a
velocidades inimaginables hasta entonces.
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Esta situacion se mantuvo hasta la mitad del siglo XX, cuando
aparecio otro factor de produccion decisivo: el conocimiento. Es lo
que se conoce como talentismo.

Con la sofisticacion del mundo de los negocios, de las industrias
y de los métodos de produccion y el desarrollo de todas las ciencias
(sociales, naturales, tecnologicas, etc.), el conocimiento se transfor-
mo en un valor critico.

Hoy una firma es la suma de los conocimientos de todos sus pro-
fesionales. De ahi la importancia que tiene la gestion de ese cono-
cimiento. La capacidad de adquirir informacion, transformarla en
conocimiento, incorporarlo como aprendizaje, compartirlo y aplicarlo
donde, como y cuando sea necesario constituye una de las piedras
angulares para que una firma profesional pueda competir.

Una vez mas, los protagonistas de este reto son las personas que
trabajan en la empresa profesional.

5. La actividad comercial

Un ultimo aspecto fundamental del valor afiadido aportado por las
personas en una empresa de serviciosprofesionales es el relacionado
con la actividad comercial. De su buen hacer dependera la captacion
de clientes, lo que representa la gasolina para que la firma pueda
continuar operando.

Obviamente la marca, el posicionamiento, el marketing, la estra-
tegia de desarrollo de negocio, etc., son pilares indispensables para
ganar mercado, pero finalmente lo que estos elementos lograran es
poner frente a frente a una persona de la firma frente a otra persona
que represente al cliente potencial. Es en ese momento cuando llega
la hora de la verdad, en la que puede cerrarse un encargo o irse al
traste todo el trabajo y toda la inversion previa realizada.

Suele decirse que los vendedores de servicios suelen responder a
alguna de las siguientes tipologias:

e El «recogepedidos»: su actitud es pasiva. Simplemente espera
a que los clientes le soliciten propuestas de trabajo.

e El «técnico»: su conversacion y sus argumentos giran en torno
a los servicios y productos que ofrece la firma y lo que pueden
aportar a los clientes.
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e El «vendedor de humo»: promete méas de lo que realmente apor-
tan sus servicios.

e El «solucionaproblemas»: ayuda a los clientes a identificar sus
problemas para tratar de ofrecerles la mejor solucion.

e El «vendedor consultivo»: no solo trata de identificar las nece-
sidades del cliente, sino que las prioriza por encima del servicio
que ofrece. Es decir, el responsable de la firma trabaja como un
consultor o asesor individual para el cliente.

La venta consultiva se ha erigido como la que mayor confianza
genera de cara a los clientes, lo que se traduce en su mayor satisfac-
cion y fidelizacion.

En todo caso, la venta de servicios profesionales esta directamen-
te relacionada con la comunicacion con los clientes. Sorprendente-
mente, el mundo del marketing conoce que, en general, la decision
de un cliente para comprar un producto o contratar un servicio esta
basada tan solo en un 20 % en conceptos logicos, mientras que el
80 % corresponde al mundo de las emociones. En este sentido, nu-
merosos estudios avalan'que en la comunicacion las palabras tienen
un peso inferior al 10 %, la voz cerca de un 40 % y el lenguaje gestual
o corporal un 50 %.

En resumen, las personas que trabajan en la organizacion, a tra-
vés de su inteligencia emocional y empatia, seran la llave para atraer
y fidelizar a los clientes de la firma.
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2

CULTURA, PROPOSITO

Y ESTRATEGIA COMO

PALANCA DE GESTION
DE PERSONAS

1. La necesaria vision de la firma
Ccomo uha empresa

Una firma profesional es una organizacion que tiene por objeto el
gjercicio de una o varias actividades profesionales con la finalidad de
proporcionar determinados servicios especializados a sus clientes.
En muchas ocasiones las organizaciones profesionales son también
denominadas con diferentes términos en funcion de su especialidad.
En relacion con los servicios legales, se suele utilizar despacho
con independencia de su tamafio o forma juridica, aunque para los
de mayor dimension también se usa la expresion firma de abogados.
Si se trata de una entidad que presta servicios multidisciplina-
res, y por extension a las auditoras, suele emplearse el término firma;
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empresa o compania son para las mas grandes y despacho o sociedad
para las pequefias.

Por ultimo, las actividades de consultoria suelen realizarse des-

de firmas o empresas, mientras que las de ingenieria o arquitectura
toman normalmente la denominacion de estudios.

Otros apellidos como gabinete o bufete, fundamentalmente re-

feridos a abogados, u oficina para auditoras o consultoras, suelen
utilizarse con menor asiduidad.

Los aspectos fundamentales que determinan a estas entidades

son los siguientes:

20

Cualificacion humana y técnica de los equipos de trabajo. La
calidad de las firmas profesionales depende de que sus equipos
posean las cualificacion técnica y experiencia necesarias, compe-
tencia en habilidades de gestion, asi como valores que garanticen
la ética en el servicio.

Uso de la tecnologia. En las ultimas décadas, especialmente en
los tltimos afios, el uso de la tecnologia se ha transformado en
un factor critico para las .empresas profesionales. Aplicaciones
de gestion del servicio, de business.inteligence, ERP (por sus si-
glas en inglés, planificacion de recursos empresariales), CRM
(customer relationship management), de gestion documental,
IA, blockchain, RPA (automatizacion robdtica de procesos), big
data, etc., son elementos indispensables para prestar servicios
eficientes y de calidad.

Trabajo en equipo. La complejidad del mundo de los negocios,
y de la sociedad en general, hace casi imposible que puedan pres-
tarse servicios profesionales sin equipos especializados en cada
materia. Ha pasado el tiempo del profesional individual, ya no
se buscan médicos de cabecera, sino auténticos hospitales con
especialistas que trabajen coordinados.

Especializacion y multidisciplinariedad. Los despachos y fir-
mas han de elegir su posicionamiento en el mercado como firma
monoproducto (especialista en una materia concreta) o de servi-
cios plenos (abarcando un gran nimero de disciplinas).

Cobertura territorial. En un mundo globalizado cada vez es
mas necesario disponer de recursos que permitan cubrir las



necesidades de los clientes en cualquier lugar. Evidentemente,
ello se hace mas necesario en funcion del tamafio y actividad de
la clientela de cada firma.

e Tamarfio. Vivimos la era de las marcas, intangibles de inmenso
valor que ayudan a generar confianza. En general, para poten-
ciar una marca es condicidon necesaria una cierta masa critica
que permita destinar recursos a la imagen de la firma. Ademas,
como ya hemos dicho, en un mundo complejo y global es funda-
mental contar con equipos especializados y disponibles en cual-
quier lugar, lo cual esta intimamente relacionado con el tamafio
de los despachos.

e Necesidad de capacidades organizativas, comerciales y de
gestion. Los socios o titulares de los despachos deben contar con
conocimientos técnicos; pero;-ademas;-necesitan habilidades
directivas y de gestion. Liderazgo, empatia, capacidad de planifi-
caciony organizacion, aptitudes comerciales, etc., son elementos
fundamentales en los méaximos responsables de los despachos y
firmas profesionales.

e Eticay deontologia. La ética de unaprofesion es una aplicacion

especial del concepto general de conducta ética que estudia la
filosofia, y trata de resolvernos qué.debe hacerse y por qué debe
hacerse, basandose en principios universales, validos siempre,
en todo lugar y tiempo. La deontologia regula los deberes exigi-
bles a los profesionales en el desempefio de su actividad, por tan-
to, constituye un conjunto de normas consideradas vinculantes
para un colectivo profesional.
En definitiva, ética y deontologia deben presidir todas las actua-
ciones de las firmas profesionales, con especial énfasis en las
cuestiones relacionadas con la independencia, la responsabili-
dady el secreto profesional.

En cualquier caso, es importante resaltar que las firmas de ser-
vicios profesionales presentan una gran complejidad debido a sus
propias caracteristicas:

e Deben tratar de diferenciarse en un mercado de servicios intangi-
bles y, por lo tanto, con dificultades en cuanto a su identificacion.
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e Han de hacer compatibles los intereses de los socios con los del
resto de profesionales de la firma y con las necesidades de los
clientes.

e Deben plantear un modelo de relevo en los socios, ya que es
imprescindible que los mejores dirijan la firma.

e Las firmas estdn muy condicionadas por los cambios en los entor-
nos, tanto econdmicos como normativos, por lo que se hace exi-
gible una capacidad de anticipacidon permanente.

Estas singularidades implican necesariamente que toda firma
profesional, con independencia de su tamafio, constituya una empre-
sa. Sin embargo, no son demasiados los socios o titulares de firma
que se consideren empresarios y actien como tal.

Una empresa es un conjunto ordenado de factores productivos
que tienen como fin la produccion de bienes o la prestacion de servi-
cios. Es decir, debera decidir su posicionamiento en el mercado; con-
tar con una cultura y valores que la identifique; realizar actividades
de marketing para captar clientes; velara por la calidad del servicio;
hara eficiente sus procesos, recursos materiales y financieros; deter-
minara su organizacion interna; sus politicas de innovacion, de cre-
cimiento, de alianzas, etc.

2. Cultura de la firma profesional

La Unesco define la cultura como «el conjunto de los rasgos distin-
tivos, espirituales, materiales y afectivos que caracterizan una socie-
dad o grupo social, y que abarca ademas de las de artes y las letras,
los modelos de vida, las maneras de vivir juntos, los sistemas de va-
lores, las tradiciones y las creenciasy.

La cultura corporativa o empresarial se constituye con los valo-
res asumidos por toda la organizacion internamente y que pueden
ser reconocidos externamente.

Identifica la forma de ser y de actuar de una empresa y sus
profesionales. En consecuencia, los valores de la organizacion
constituiran el ntucleo esencial de toda cultura de firma a la que se
afiadiran el conjunto de costumbres, de forma de hacer las cosas,
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de creencias y de experiencias que ha acumulado la entidad duran-
te su existencia.

Por tanto, la cultura de una firma profesional se traduce funda-
mentalmente en la forma en que trata y se relaciona con los clientes
y con las personas que en ella trabajan. Sintetiza valores, creencias y
formas de actuar. Son reglas no escritas que representan su identi-
dad, su ADN. No se trata de poner carteles repartidos por la oficina,
ni salas de relajacion o mesas de ping-pong, ni que a los lideres se les
llene la boca de buenas intenciones. Se relaciona mucho mas con lo
que se hace que con lo que se dice.

Dicho en términos coloquiales, es aquello que «se respira» en la
organizacion. Se vive por dentro y se proyecta hacia fuera.

Todas las culturas son diferentes, tienen sus particularidades y
por tanto no son replicables, constituyendo un elemento diferencial
de los competidores.

En la cultura de las firmas profesionales se incluyen aspectos que
se presentan en el dia a dia del trabajo: los estilos de liderazgo, la
mayor o menor flexibilidad enla aplicacion de las normas, la predis-
posicion para asumir riesgos o0 la aversion.a estos, las formas de co-
municacion, el reconocimiento a la iniciativa y a la innovacion, etc.
Incluso en pequerios detalles como el argot para denominar cuestio-
nes internas, el tipo de bromas o la organizacion de los espacios.

Su importancia es-tal, que para.-muchos.es ain mas relevante
que las propias estrategias que se disefien para alcanzar las metas
y objetivos perseguidos. «La cultura se come a la estrategia para de-
sayunar», dice Peter Drucker. La retencion de los profesionales, la
atraccion y seleccion de estos, el mayor o menor compromiso con
la firma, el sentimiento de pertenencia a un equipo, etc., son aspec-
tos intimamente relacionados con este activo que existe de una forma
mas o menos arraigada en toda firma profesional.

Por otra parte, hay organizaciones en las que la cultura es com-
partida por sus miembros gracias al convencimiento, es decir, se
adoptan los valores, creencias y costumbres por propia voluntad y
con la certeza de que son los ideales para lograr los objetivos. Sin
embargo, en otras, la confianza en los valores de la organizacion
es escasa, por lo que estos deben imponerse y controlarse en todo
momento su observancia.

23



Obviamente, estas ultimas son firmas con una cultura débil y,
por tanto, vulnerables a cualquier situacion que ponga en jaque a
la firma.

El comportamiento de cada individuo viene determinado por su
cultura. Etimoldgicamente, la palabra cultura procede de la forma
latina cultura (-ae), ‘cultivar’, y por tanto es algo que se va moldean-
do a lo largo de la existencia de cualquier persona.

Cultura definida por el entorno de las 3G

Un aspecto fundamental que condiciona la cultura de una organiza-
cion es el entorno donde esta se desenvuelve.

Con relacion al mundo de los negocios, el entorno viene marcado
por tres G: geografico, género y generacion.

Entorno geografico

El entorno o cultura geografica determina numerosas formas de en-
tender y desenvolverse en-la vida, y, por tanto, en el &mbito laboral.

La division geografica en el mundo empresarial se corresponde
con cuatro zonas: oriental, occidental, latinoamericana y arabe.

La oriental (China, India, Jap6n) y la latinoamericana son cul-
turas en las que el contexto tiene mas importancia que las palabras
o los documentos. Los negocios son lentos y se exige establecer re-
laciones personales de confianza, en las que la posicion social tiene
gran relevancia.

En el otro extremo se situa la cultura occidental (Europa y Esta-
dos Unidos), en la que el contexto tiene mucha menor importancia,
lo relevante son los mensajes explicitos y los documentos. Los nego-
cios son rapidos.

En la mitad podemos situar a la cultura arabe, que toma caracte-
risticas de las dos anteriores.

Respecto a la percepcion del tiempo, dependiendo del origen
geografico, podemos encontrar culturas de dos tipos:

e Monocronicas (occidental)
- No hacen mas de una cosa a la vez.
- Secentran en el trabajo (el tiempo es dinero).
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Se comprometen con un tiempo (plazos, horarios).
Se adhieren estrictamente a los planes.
Evitan las interrupciones.

e Policronica (latinoamericana, arabe y oriental)

Hacen varias cosas a la vez.

Se centran en las personas y las relaciones sociales.
Consideran los compromisos de tiempo un objetivo que se
lograra si es posible.

Las interrupciones se ven como normales.

Cambian los planes a menudo y facilmente. La improvisa-
cion esta aceptada.

Ademas, el entorno geografico determinara si el lenguaje utiliza-
do es directo (explicito)-o-indirecto-(implicito)-

e Explicito (occidental)

«Di lo que quieres decir, y s¢€ sincero con lo que dices»
(interpretacion literal de lo que otros dicen).

No necesitas leer entre lineas.

La honestidad es la mejor politica.

La verdad es mas importante que tener cuidado con los sen-
timientos de los demas.

La tarea esta separada de la persona.

La critica es directa.

Cuando dices «noy, significa «no», cuando dices «si» signi-
fica «si».

e Implicito (oriental, arabe, latinoamericana)

Al comunicar asuntos desagradables, rechazar una propues-
ta o criticar a otra persona: se utiliza el estilo de comuni-
cacion indirecta, para preservar la armonia y no ofender al
interlocutor.

Tienes que leer entre lineas.

La verdad, si duele, debe ser templada.

La tarea y la persona no pueden separarse.

Cuando te refieres a «no», puedes decir «quizas» o usar fra-
ses como «esto podria ser dificily.
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Aunque el lenguaje explicito es propio de la cultura occidental,
dentro de los paises aqui encuadrados, se pueden apreciar diferen-
cias significativas que se muestran en el siguiente cuadro:

Grafico 2.1 Lenguaje explicito en la cultura occidental

Holanda @
Estados Be\glca
Unidos

@ Alormania Inglaterra

Suiza Suecia Espafa

+Explicito -Explicito

El ambito geografico también tendra influencia en el mayor o
menor uso del lenguaje no verbal, distinguiendo dos tipologias de
personas:

e Neutral. En la vida publica y en la vida profesional no est4 bien
visto mostrar emociones. Se muestran en la vida privada. Es pro-
pio de las culturas oriental y occidental, aunque dentro de esta, los
mediterraneos son mas afectivos y los nérdicos méas neutrales,

e Afectivo o emocional. Las personas muestran emociones tanto
en la vida publica, como en la vida profesional. Corresponde a la
cultura latinoamericana y arabe.

Otro aspecto fundamental, en el que el origen geografico deter-
mina el comportamiento es en materia de puntualidad.

En el siguiente grafico se muestra una aproximacion a la reali-
dad actual, figurando a la izquierda las culturas que llegan a las citas
antes de la hora fijada y a la derecha las que habitualmente llegan
con retraso.
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Grafico 2.2 Influencia de la cultura en la puntualidad
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Dentro de la occidental, las culturas de Centroeuropa, nordicasy
de Estados Unidos son mucho mas puntuales que la mediterranea o
la de los paises del Este.

El origen geogréafico también influye el namero de horas que se
dedican al trabajo, tal y como se muestra a continuacion:

Grafico 2.3 Numero de horas laborables anuales
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Fuente: OCDE, con datos de 2022.

Incluso dentro de una misma zona geografica, pueden existir
diferencias relevantes en algin aspecto, como la conocida diferen-
cia del uso del tiempo, incluso entre vecinos europeos, tal y como se
muestra en el cuadro:
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Grafico 2.4 Uso del tiempo por paises
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*Variable: de 7.30-8.30 a 10.00-10.30

Fuente: Eurostat.

Cultura de género

En el pasado, la cultura de género se.conformaba con aquellos ele-
mentos que determinaban comportamientos en funcion del sexo, es
decir, valoraciones y creencias sobre «lo propio» de los hombres y de
las mujeres. De acuerdo con la Organizacion Mundial de la Salud,
el género se refiere a los conceptos sociales de las funciones, com-
portamientos, actividades y atributos que cada sociedad considera
apropiados para los hombres y las mujeres. Por tanto, mientras que
el sexo hace referencia a la condicion de nacer hombre o mujer, el
género constituye una construccion cultural.

Las evidencias cientificas actuales confirman que las diferencias
bioldgicas entre hombres y mujeres no provocan distintos compor-
tamientos en su conducta, sino que es el entorno cultural el que los
determina.

Los estereotipos extendidos identifican a las mujeres con mayor
capacidad para mostrar comportamientos comunicativos y recepti-
vos, mayor empatia y mas conciencia del entorno. Los hombres son
mas racionales, menos sensibles y tienen mas dificultades para cons-
truir relaciones cercanas.

Afortunadamente, en las ultimas décadas, sobre todo, en oc-
cidente, se han logrado relevantes avances en materia de igualdad
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de género. Por tanto, y a pesar de que aun existan condicionantes
relacionados con la masculinidad y feminidad, la cultura de género
ha perdido importancia en relacidon con el resto de los aspectos que
determinan el comportamiento.

Cultura de generacion

No cabe duda de que cada generacion tiene sus propias caracteristi-
cas, intereses y formas de entender la vida.
Ademas, en los ultimos afios, el salto generacional se acelera
cada vez mas y la generacion apenas representa una o dos décadas.
Como veremos después, el encuadre generacional tiene un papel
importante a la hora de influir en las creencias, valores y compor-
tamientos de cada persona.

Tabla 2.1 Las diferentes generaciones del siglo XX
y XXI y sus caracteristicas

Generacion | Hijos de Baby Generacion | Generacidon y | Generacion
la guerra | boomers X (millennials) z
Fecha
L 1930-1945 1946-1960 1961-1980 1981-1994 1995-2010

nacimiento
Hechos Il Guerra Guerra Caida del Globalizacién  Internet
historicos Mundial Fria comunismo
Forma de : . .
comunica-  Analdgica Analdgica In.m.|grantes Ngt]vos N'at'lvos

L. digitales Digitales digitales
cion
Medio de Correo Redes
comunica- Correos Teléfono - Smartphone ;

. electronico sociales
cion
Motivacién  SUPE™VI"  Arbicisn Trabajo Disfrute Causas

vencia sociales
. . Indepen-
F_'ersona Austeri Orden I_nd|V|dua Socializacion dientes
lidad dad lismo )
multitarea

Por tanto, no cabe duda de que la generacion es un factor de-
terminante de la cultura. Las generaciones mas recientes tienen un
dominio absoluto de la tecnologia, son multitarea, independientes,
demandantes de derechos y consumidores exigentes, ademas de que
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valoran su tiempo libre y, por tanto, se ajustan a los horarios labora-
les establecidos. Estas generaciones conviven hoy en las empresas
con la generacion X, que la conforman personas que aceptan los ho-
rarios laborales extendidos, tienen mayores dificultades para traba-
jar en equipo y para el uso de la tecnologia.

Cultura definida por el entorno organizacional

El entorno organizacional se refiere a todas aquellas condiciones
laborales que se relacionan directamente con la organizacion y con la
forma en la que desarrollan en el trabajo sus equipos, que tienen
la capacidad de afectar positiva o negativamente a la motivacion,
bienestar y compromiso de los profesionales de la firma.

Por tanto, el entorno organizacional tiene una influencia decisiva
en el tipo de cultura que se conforma dentro de cada empresa. A conti-
nuacion, describimos las diferentes culturas que surgen en funcion de
los valores predominantes o del estilode gestion que impere en la firma.

Definida por los valores predominantes

En funcién de los valores predominantes;y de cOmo estos se viven en
la organizacidn, las firmas de servicios profesionales pueden presen-
tar diversos modelos de cultura:

e Autoritarias. Son despachos cuya organizacion se basa en el

poder de los lideres. Se favorece la toma de decisiones centra-
lizada y el control sobre los profesionales que la integran. El
ejemplo clasico de este perfil serian despachos muy persona-
listas, fundados y desarrollados por un lider, cuya sucesion ha
recaido en un hijo u otro familiar, y en el que las personas que
alli trabajan carecen de iniciativa y de posibilidades de acceder
a la condicion de socio.
Presentan como ventaja el que exista un claro alineamiento en la
forma de hacer las cosas, en como relacionarse con los clientes,
en el aseguramiento de los riesgos profesionales, etc. Sin embar-
g0, son organizaciones en las que no existen planes de carrera,
no se reconoce el talento, no hay un sentimiento de pertenencia
y, por tanto, los mejores intentaran salir de la firma para buscar
su propio desarrollo profesional.
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Normativistas. En este caso, el poder imperante es el de las
normas. Estas deben cumplirse estrictamente, de forma que se
aseguren las responsabilidades de cada uno. Existen procedi-
mientos a los que ajustarse frente a cada situacion, no se permite
que la iniciativa personal tome decisiones contra lo preceptuado.
Son despachos poco flexibles, con servicios muy estandarizados,
excesivamente burocratizados y muy orientados hacia el asegu-
ramiento de la calidad.

Mercantilistas. El objetivo es el resultado. En todo momento se
busca la eficacia y la optimizacion de los recursos. La satisfaccion
de los profesionales es algo secundario. Sus ventajas se relacio-
nan con la rentabilidad y el control econémico de la organiza-
cion, sin embargo, un exceso de protagonismo de las finanzas en
la firma puede perjudicar a la calidad del servicio y desmotivar a
los profesionales que lo integran.

Humanista. Sus valores predominantes se relacionan con el de-
sarrollo y la realizacion personal de los profesionales que lo in-
tegran. Se valora la iniciativa, se promociona a los mejores que
alcanzan el maximo estatus-en la-firma; se concilia trabajo y vida
familiar, se fomenta la formacion, etc.

Esta flexibilidad, si es excesiva, puede llevar al peligro de

transformarse en una falta de cohesion en cuanto a las posiciones
profesionales de firma, de cierta exposicion al riesgo, de falta de
rentabilidad, etc.

Grafico 2.5 Tipos de cultura por valores predominantes
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