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Introduccién

Una vez establecida la importancia del Liderazgo para el desarrollo organizacional es
importante abordar el segundo factor que hace que las organizaciones trabajen hacia el
éxito sostenible, la Cultura Organizacional.

La Cultura Organizacional es esa fuerza poderosa que hace que las Organizaciones se
desarrollen 6 se estanquen, es por ello que es importante entrar a profundizar en el
conocimiento de su real impacto y en la evolucion de las metodologias existentes para su

gestion.

De alli surgen preguntas fundamentales que se deben abordar tales como ¢Qué es
realmente la Cultura Organizacional? ¢Se puede gestionar? ¢Cuales son los factores
fundamentales para el desarrollo de la Cultura Organizacional? ¢Cdmo se podria disefiar
un programa bésico para el fortalecimiento de la Cultura Organizacional, de tal forma que
les permita cumplir su Mision y alcanzar su Vision?.

Es importante resaltar que no existe una cultura modelo, sino mas bien unos factores
claves que hacen que algunas Culturas aporten mas valor a la organizacion, dependiendo
fundamentalmente del foco trazado por la organizacion. Es asi como se pueden encontrar
organizaciones "parcialemente exitosas" (altos ingresos y alta rentabilidad) cuyo enfoque
esta centrado en las utilidades para sus socios a costa de las otras partes interesadas.

En su mensaje introductorio a la reunion del Foro Econémico Mundial en Davos Suiza
(2012) el Dr Klaus Schwab plantea algunos elementos fundamentales que deben
comtemplarse en épocas de crisis del capitalismo global. El primero de ellos tiene que ver
con el foco real de las organizaciones, el cual se debe orientar mas a la cultura del
beneficio de todas las partes interesadas y no solo de los socios de las Organizaciones,
ya que esto ha generado una gran inequidad alrededor del mundo, donde muchas
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personas sufren de extrema pobreza. El segundo punto es que se debe entender que el
mundo es una suma de diversas culturas interconectadas, las cuales deben ser
respetadas y fomentadas, buscando desarrollar esos valores comunes que hacen que
puedan convivir. El tercer punto es el del desarrollo de una cultura que respete y proteja el
medio ambiente y no busque generar beneficios econémicos a través de su destruccion,
lo cual generard con el tiempo mayor pobreza y violencia. El cuarto punto es el de
contribuir al desarrollo de una cultura de emprendimiento de las nuevas generaciones,
pasando de la era de la empleabilidad a la era de la innovacién y la creacién de nuevas
empresas y servicios, lo cual debe fortalecerse desde la academia y apoyarse por todos
los gobiernos y organizaciones, de lo contrario el desempleo serd una bomba de tiempo
que hara colapsar cualquier sistema. El quinto y ultimo punto es el llamado de atencién
hacia la incorporacion de nuevos actores en el panorama internacional con alto poder de
decision el cual debe ser tenido en cuenta a través de diferentes mecanismos de
participacion que permitan ser tenidos en cuenta en las decisiones globales 6 de lo
contrario seran promotores de desestabilizacion.

Estos elementos llaman la atencién ya que deben ser factores transversales en la cultura
de cualquier organizacioén local 6 global, pues de ello depende la sostenibilidad actual y la
de las futuras generaciones.

Conceptualizacion

¢ Qué es Cultura?

A través del tiempo se ha moldeado el término de cultura, pasando de simples términos
aislados como valores, buena educacion, competencia, liderazgo, creencias,
comportamientos, destrezas, talentos y habitos a un concepto mucho mas holistico que
los contempla a todos ellos y que generan la base en la cual se construyen las
Organizaciones, veamos algunas definiciones.

Edgar Schein: Un patrén de creencias bésicas compartidas, que han sido aprendidas por
un grupo como respuesta a sus problemas de adaptacién externa e integracion interna,
gue han funcionado lo suficientemente bien para ser consideradas validas y, por lo tanto,
pueden ser ensefiadas a huevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y
sentir con relacion a esos problemas.

Dan Denison: La cultura de wuna organizacion son las creencias, valores vy
comportamientos que un grupo ha adoptado a lo largo del tiempo como su manera para
sobrevivir y ser exitoso.

Actualmente el concepto de Cultura se refiere al conjunto de habitos y comportamientos
comunes de un colectivo de personas que los caracterizan de otros y que determinan su
capacidad de cumplir metas y de adaptarse al cambio, generados por un sistema de
creencias y valores.

La Cultura tiene influencias endoégenas y exdégenas, que generan unas caracteristicas las
cuales la van moldeando y transmitiendo de generacién en generacion.
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La Cultura Organizacional es generada e influenciada fuertemente por los lideres, ya que
son ellos los que principalmente la van moldeando a través del tiempo y se convierte en la
verdadera fuerza que mueve 6 detiene una Organizacion.

Los valores y creencias heredados y aprendidos durante el tiempo van generando
patrones de conducta (principios) los cuales se van afianzando con la experiencia y van
desarrollando condiciones y practicas de operacion, que son las que generan los
resultados.

Si lo asocidramos de forma gréfica a un iceberg podriamos decir que lo que se visualiza
en las organizaciones seria

Normas, comportamientos, practicas
gerenciales

Patrones de conducta y actitudes, reglas
de juego y acuerdos basicos de
funcionamiento

Valores Culturales y supuestos,
normalmente no visibles, a menudo
sostenido subconsciente mente, raras
veces cuestionado en la vida diaria
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La Cultura refleja las lecciones aprendidas durante las diferentes etapas de la vida a
través de las diferentes experiencias, las cuales vamos depurando a través de los
resultados obtenidos.

La Cultura existe en diferentes niveles a saber:

Corto

Plazo
I\

Comportamental
(Lo gue hacen los grupos e individuos)
Supuestos Intrinsecos
(Valores, Creencias, Actitudes y Hormas)

Largo
Plazo

Por lo tanto en el corto plazo es mas facil influenciar aspectos técnicos como actividades
en un proceso, aprendizaje en el uso de ciertas herramientas

Como dice Michael Hammer en la Agenda: Lo técnico es lo mas facil de transformar en
los procesos de la organizacion.

En el largo plazo es mas dificil transformar los valores, las creencias y las actitudes, las
cuales estan mas arraigadas en el incociente de las personas y los grupos de trabajo y
han sido moldeadas a través de experiencias y aprendizajes continuos del dia a dia.

La Cultura es importante porque se convierte en el apalancado para que las estrategias
se traduzcan en resultados
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EJECUCION
(Apalancadores)
,COMO? (QUE?
ESTRATEGIA RESULTADOS

Sin la adecuada cultura (apalancadores intangibles) sera muy dificil obtener los resultados
organizacionales esperados de forma sostenible en el tiempo, asi se cuente con los
apalancadores tangibles como recursos financieros, bienes de capital, tecnologia e

infraestructura.

Por lo tanto el reto fundamental de una organizacion para mantener el éxito sostenible en
el tiempo es movilizar la organizacion hacia un nuevo modelo de negocio y de cultura a la
misma velocidad.

Cambios

actual

lelo de Negc

Alineaciéon —

Cierre de Brechas

r

Con la experiencia se aprende que la real transformacion de las Organizaciones no esta
en definir nuevos modelos de negocios sino en definir la cultura de las personas que
permitan cerrar las brechas entre los deseos y las capacidades.
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El foco real de la transformacion no esta en el modelo de
negocios sino en la cultura & conductas de las personas

Modelo de negocios

> Brecha

Cambio

Cultura, Comportamientos de las personas
5

Tiempo

Si no se cierra la brecha no se logra una transformacion real.

¢La Cultura se puede gestionar?

A través del tiempo algunos expertos se han dedicado a gestionar la Cultura, pasando de
la Cultura espontéanea, la cual no se genera estratégicamente sino como resultado de un
sistema de seleccidn automatico, a gestionar una Cultura requerida la cual resulta de un
trabajo més estratégico y consiente.

Para definir la Cultura requerida debemos tener en cuanta diferentes focos de
informacion, la cual la nos va mostrando el camino tales como:

e Los retos estratégicos (Mision, Vision, Mapas Estratégicos e iniciativas estratégicas),
gue definen para donde va la Organizacion, lo cual debe resultar de una andlisis
profundo del entorno de la organizacion y de las condiciones del mercado.

e Las capacidades internas (Competencias, Estructura, métricas, Clima, competencias y
la capacidad de gestion), resultantes de un andlisis interno de los recursos con que
cuenta la organizacion.

e Opinion de los lideres sobre las transformaciones importantes que requiere la cultura
organizacional para el logro de los retos estratégicos.

e Cultura actual, la cual se determina mediante la aplicacion de diferentes herramientas
desarrolladas por investigadores de la Cultura en las organizaciones tales como
Daniel Denison, Richard Barret 6 Stephen covey.
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RETOS ESTRATEGICOS
Mision, Vision
Mapa Estratégico
Iniciativas Estratégicas

Competencias ~— ] Opinién de Lideres

Estructura, Procesos, CULTURA actuales sobre
Métricas transformaciones mas
(clima, competencias, REQU ERIDA importantes
gestion)
CuUL TUAL

Diagnostico Metodologfa Denison
Focus Groups validacion
Analisis resultados

Por lo tanto la gestion de la cultura consistird en liderar la transformacion Cultural
mediante acciones de cambio que permitan cerrar la brecha entre la Cultura actual y la
cultura requerida.

2 2 4

| |
Cultura Actual Brecha Cultura Requerida
. _
~

TRANSFORMACION CULTURAL
(Acciones de cambio organizacional)
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¢ Cuales son los factores Claves para el desarrollo de la Cultura de organizaciones
exitosas?

A partir de alli surge la pregunta de ¢como diagnosticar la Cultura Organizacional para
poderla gestionar? ¢Cudles son los factores Claves para el desarrollo de la Cultura
Organizacional en Organizaciones exitosas.

Aqui podemos abordar el estudio de diferentes metodologias para su diagnostico:

La primera de ellas corresponde al trabajo desarrollado por el Dr. Daniel Denison quien
plantea dentro de sus investigaciones una directa correlacién entre el desarrollo de la
Cultura y los resultados operacionales (ROE Return on Equity), la satisfaccion de los
Clientes y el retorno de activos.

Low Parforming Culture High Performing Culture
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Balow 50% Highly Satisfied Above B0% Highly Satisfied

Return-on-Assets 4.5% Return-on-Assets 6.3%
Sales Growth 1% Sales Growth 15.1%
Market-to-Book 3.5 Market-to-Book 4.4

El modelo Denison se basa en 4 caracteristicas de la cultura (Misién, adaptabilidad,
participacion y consistencia) los cuales se dividen en tres indicadores cada uno. Este
modelo tiene una metodologia mas estratégica y menos sicolégica, lo que facilita su
aplicacion de forma méas adecuada al ambiente de las organizaciones:
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e La Caracteristica de la Mision se fundamenta en que todo el personal tenga claro por
gué hacen lo que hacen y cémo el trabajo diario contribuye al por qué. Se divide en
tres indices, Direccionamiento estratégico e intencion (a la focalizacién de estrategias
para el logro de la Visién), Objetivos y Metas (Conexion entre metas del dia a dia, la
vision y la Estrategia) y Vision (qué se pretende alcanzar).

e La Caracteristica de la Adaptabilidad se refiere a la capacidad de la Organizacion de
oir el mercado y ajustarse a sus necesidades y cambios. Se divide en tres indices,
generacion de cambio (disposicion para nuevas ideas y formas de hacer las cosas),
foco en el cliente (conciencia de servir al cliente interno y externo) y aprendizaje
organizacional (Capacidad de generar conocimiento a través de los éxitos y los
fracasos).

e La Caracteristica del Involucramiento se refiere a si el personal esta alineado y
comprometido. Se divide en tres indices, Empoderamiento (capacidad de tomar
decisiones), Trabajo en equipo (capacidad de tomar las ideas de las personas y
gestionarlas como equipo) y Desarrollo de capacidades (a través de la capacitacion,
entrenamiento y exposicion a nuevas responsabilidades).

e La ultima caracteristica de Consistencia se refiere a determinar la capacidad del
sistema de crear apalancamiento basado en los valores, creencias y simbolos.
Fundamentado en tres indices, Valores fundamentales (Claridad en el conjunto de
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valores fundamentales para la toma de decisiones), Acuerdos (capacidad de conciliar
cuando se presentan dificultades) y Coordinacion e integracion (capacidad de trabajar
de forma integrada entre diferentes areas para verse como un todo y no de forma
independiente).

El segundo modelo de Cultura analizado corresponde al desarrollado por el Dr. Richard
Barret, que se fundamenta en los siete niveles de la conciencia, complementario a los
estudios de Abraham Maslow sobre las necesidades.

Service 7
Making a difference 5
Internal cohesion 5
Transformation a}
Self-esteem 3
Relationships 2
Survival 1

Este modelo se basa en el concepto de que el subconsciente de las personas se
mantiene centrado en las necesidades basicas no satisfechas a pesar de que para un
observador externo se vean completamente satisfechas. Busca determinar el nivel de
desarrollo de la conciencia en siete niveles, que muestran una evolucién desde la
supervivencia hacia el servicio. Para ello deben pasar por un proceso de cuatro etapas.

La primera consiste en un proceso de individualizacion donde nos convertimos en los
maestros de nuestro propio destino mediante el abandono de los condicionamientos
personales y culturales que evitan el desarrollo de todo el potencial. En esa primera etapa
establecemos el sentido de nuestra propia autoridad personal y nuestra voz interior,
somos capaces de dejar las necesidades basicas y escogemos vivir con los valores y
creencias mas profundas que caracterizan lo que somos.

Durante la segunda etapa de autorrealizacion descubrimos el sentido trascendente de
nuestra vida hacia ser parte de la transformacién del mundo que nos rodea y migramos al
nivel consiente del sentido del servicio como razon de ser.

A partir de alli y basado en el modelo del Balanced Scorecard de Robert Kaplan y Edward
Norton desarrollé el tablero de control de las necesidades en los negocios.
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Finance
Fitness / /™ Client
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Evolution . / ./ Culture

Society

Contribution

Business Needs Scorecard

Este modelo se centra en que las necesidades de

las Organizaciones son

fundamentalmente seis: Financieras, Relaciones con los clientes, Cultura, Contribucion a

la sociedad, Evolucién y aptitudes.

Importancia de la Cultura en la transformacién de las Organizaciones

A través de los estudios de Daniel Denison sea aprecia una directa correlacion entre el
desarrollo de la Cultura y los resultados operacionales (21% ROE Return on Equity), la
satisfaccion de los Clientes (80% altamente satisfechos), el retorno de activos (6.3%) y

crecimiento en ventas (15.1%).

Low Parforming Culture

High Performing Culture
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Balow 50% Highly Satisfied Above 80% Highly Satisfied

Return-on-Assets 4.5% Return-on-Assets 6.3%
Sales Growth 1% Sales Growth 15.1%
Market-to-Book 3.5 Market-to-Book 4.4

Por lo tanto la cultura se convierten un facilitador para el éxito de las organizaciones y se
debe gestionar de forma consciente y determinar de forma sistematica su nivel de
adecuacion para el logro de los objetivo.

Programa basico de fortalecimiento de la Cultura en una Organizacion PYME

Es importante desarrollar un programa para el fortalecimiento de la cultura organizacional,
de tal forma que se desarrolle de forma consciente y sistematica en las organizaciones,
para ello se pueden tener en cuenta los 8 pasos del Dr. John Kotter para ser exitosos en
el proceso de liderar cambios en la organizacion.

Paso 1: Establecer un sentido de urgencia
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Examinar la realidad del mercado y la competencia

Identificar y discutir las crisis, crisis potenciales 0 mayores oportunidades

Paso 2: La creacion de la Coalicion Orientadora

Reunir a un grupo con suficiente poder para dirigir el esfuerzo de cambio

Animar al grupo a trabajar en equipo

Paso 3: El desarrollo de una vision de cambio

Crear una visién para ayudar directamente los esfuerzos de cambio

Desarrollar estrategias para alcanzar esa vision

Paso 4: Comunicar la visién de Buy-in

Use todos los vehiculos posibles para comunicar la nueva vision y las estrategias
Ensefiar nuevas conductas por el ejemplo de los principios rectores

Paso 5: Empoderamiento de de la base de la organizacion para actuar

Eliminar los obstaculos al cambio

Cambiar los sistemas o estructuras que socavan gravemente la vision

Fomentar la toma de riesgos Yy las ideas no tradicionales, las actividades y las acciones
Paso 6: La generacion de victorias tempranas

Plan de mejoras de rendimiento visible

Crear esas mejoras

Reconocer y premiar a los empleados involucrados en las mejoras

Paso 7: No dar tregua

Use una mayor credibilidad para cambiar sistemas, estructuras y politicas que no se
ajustan a la visiéon

Contratar, promover y desarrollar a los empleados que pueden poner en practica la visién
Dar nuevo impulso al proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio

Paso 8: La incorporacion de cambios en la cultura

Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito organizacional

Desarrollar los medios para garantizar el desarrollo del liderazgo y la sucesion
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Por otra parte generar el cambio de cultura organizacional implicaria fundamentalmente
cada una de las siguientes fases:

e Definir la cultura deseada, adecuada a la actividad de la organizacion (valores a
alcanzar). La actividad de una organizacion determina los valores que aplican y los
valores que no aplican.

e Adopcién de la nueva cultura por los superiores. El cambio jerarquico se genera de
arriba hacia abajo, si los superiores no cambian sus conductas se genera una barrera
cultural.

e Demostracion, Exhibicion y promocion continua de los valores por parte de los
superiores. Incorporarlos en todas las interacciones con la gente, reuniones, email, y
mantener la coherencia de sus accionPlan estratégico de comunicacion y marketing
interno y externo del cambio (endomarketing).

e Desarrollar un plan estratégico de comunicaciones integradas coherente y basado en
la nueva definicion de Mision, Vision y valores tanto interno como externo. Plan para
que la gente adopte la nueva cultura.

e Capacitacion e informacién para la aplicacidbn practica de los nuevos valores
culturales. Asegurar que se entiendan los valores como la organizacion.

e Implantacion de un sistema de evaluacion de la gente y de reconocimientos para
quienes adopten y apliquen los valores

e Establecer los elementos perceptibles o manifestaciones materiales de la nueva
cultura para mantener la cultura. Como monumentos de las personas que representa
los valores que se quieren inculcar y generan influencia.

Conclusiones

La Cultura es la verdadera fuerza que asegura la implementacion eficaz de las
estrategias, por lo tanto se debe gestionar de forma estratégica para adecuarla a los
requerimientos para el logro de la Visidn, teniendo en cuanta que las organizaciones
exitosas son aquellas que generan realmente balance en el cumplimiento de las
expectativas y necesidades de todas las partes interesadas y no solo de algunas de ellas.
Las organizaciones necesitardn desarrollar Culturas que permitan afrontar los nuevos
retos para garantizar la sostenibilidad de las generaciones futuras, donde se genere mas
empleo, se distribuya més la riqueza, se respeten las diferentes culturas, se generen
principios de responsabilidad con el planeta, se promueva la responsabilidad social y se
promuevan el desarrollo sostenible.

Sin esa Cultura dificilmente se podra garantizar la sostenibilidad del planeta.
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