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ACERCA DE LOS GRANDES CAMBIOS

Las condiciones generales de desarrollo: social,
econdémico, ideolégico y cultural en el ambito mundial,
han variado sustantivamente desde mediados de la
década de los setenta. Y cuando esta transformacién
ha dado paso a una forma mas extendida de la
integracién comercial del mundo. conocida como el
proceso de globalizacién vy diversificacién, debemos
reconocer que ello ha acarreado cambios dindmicos en
la percepcién que se tenia sobre el manejo de las
organizaciones, de manera que e! cliente ha pasado a
convertirse en el factor central para la determinacion
de insumos, los procesos de transformacion y el
producto.

La competitividad en la generaciéon de bienes,
servicios y patentes viene obligando a un trabajo mas
delicado y sofisticado sobre conceptos y procesos de
cadena de valor, sistemas ABC de costeo, calidad total
y reingenieria; en este marco la tecnologia cibernética,
informatica y de comunicacién se han convertido en
herramientas vitales, con vistas a mantener la
competitividad en el mercado-mundo. De otro lado, las
fusiones y la integracién de grupos industriales
multinacionales y los procesos de privatizacién, vienen
modificando los alcances de las economias nacionales
y de los Estados.

El haber ingresado a la era de las rapidas vy
agudas transformaciones, tiene un significado especial
para la productividad del trabajo humano. El sello
indeleble que impone la economia mundial al recurso
humano consiste en habernos introducido en la
sociedad del conocimiento, donde es cada vez mayor e
importante la relacién entre los niveles de tecnologia
organizacional (entendida como nivel de conocimiento
sobre el manejo de las organizaciones), la creatividad
(capacidad innovadora), el conocimiento del entorno
organizacional, y la calidad de las relaciones
interpersonales e intergrupales, tanto a nivel intra como
extra organizacional.

Sea que se trate de procesos encaminados a un
mejoramiento continuo, o de recomposiciones
dramaéticas de los sistemas organizacionales, el cambio”
se asienta esencialmente en la calidad del recurso
humano para el mantenimiento de la competitividad
sostenida de la organizacién en un entorno dinamico y
de dimensién internacional.

Asistimos en este nuevo milenio a un hecho
visible, la atencion primordial sobre el desarrollo
empresarial que ha estado concentrada en las culturas
de las organizaciones y el impacto que tienen sobre la
adaptacion al entorno y a la efectividad de sus procesos.
Esto ha llevado en muchos casos, a sostener que la
diferencia entre organizaciones exitosas y no exitosas
estriba en los valores y principios que sirven de
fundamento a su organizacién interna.

¢{Porqué la Cultura Organizacional?

En tal sentido, los investigadores se han
concentrado en lo que podria denominarse el lado
«comportamental» de la gerencia y de la organizacién.
Al conjunto de variables comportamentales se le ha
venido a llamar cultura organizacional, que se constituye
como los cimientos-del sistema gerencial de una
organizacién, asi como en un conjunto de
procedimientos y conductas gerenciales que sirven de
ejemplo y refuerzo a los principios bésicos; principios 'y
procedimientos que perduran porque tienen un
significado para los miembros de la organizacién.

El discurso no es nuevo. Segun Fred Wechsler
en su famoso articulo: “Filosofia y Cultura de la
Empresa» (aparecido a mediados de la década de los
setenta), indicaba que en los Ultimos afos se produjo
un fendmeno que aleja a las empresas del camino facil
de las proyecciones, para obligarlas a disenar las
estrategias basadas en un maximo de flexibilidad ante
un entorno que estd identificado como «incierto vy
cambianten. Flexibilidad significa tener una estructura
mental y organizacional, principios y sistemas que
permitan adaptarse a las nuevas situaciones que estan
viviendo las empresas y que se presentan sin previo
aviso.

Paralelamente al descubrimiento de la necesidad
de flexibilizar las estrategias de las empresas, ciertas
investigaciones como la de Mc Kinsey, realizada en
varios paises, indicaron que las empresas que mejores
resultados obtuvieron fueron aquellas que tenian ciertos
valores y principios que regian el funcionamiento
organizacional, entregéandoles asi ciertas normas de
conducta. -
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Y por supuesto, Peters y Waterman, en el best
seller «<En busca de la Excelencia», hablan de ciertos
valores basicos que encontramos en las «empresas
excelentes» que se plasman en el diario vivir a través
de lo que denominamos cultura organizacional -o
mirado
de otra manera mas sencilla-la forma de cdmo se hacen
las cosas en una empresa. Son las normas escritas o no
escritas, los valores. los simbolos materiales, los héroes
o los rituales de una organizacion.

Sin embargo, los ejemplos mas recientes vienen
del lado de las grandes corporaciones multinacionales.
Bart Ziegler (1994) menciona en su articulo «Cambian
los tiempos vy la corbata de IBM», que Tom Watson,
fundador de Internacional Business Machines
Corporation, cre6 una cultura de rectitud empresarial
que durante décadas se convirtidé en fuente de folclor
delaindustria. La plana ejecutiva se regia por un cédigo
invisible que imponia “camisa” un modo de vestir
{camisas blancas almidonadas. trajes oscuros. etc.). El
Primer Vicepresidente de la IBM reclutado fuera de la
empresa, Louis V. Gerstner, ha cortado los vinculos con
el codigo de vestir de la empresay quiere construir una
sede menos conservadora. Esto manifiesta la enorme
importancia de los procesos de cambio de cultura
organizacional y los procesos de induccion relativos para
fograr los cambios esperados.

Ello nos confirma que cada vez mas los gerentes
han llegado a reconocer que cualquier maodificacion
significativa con respecto a la forma de hacer las cosas,
involucra, con frecuencia, un reenfoque o
replanteamiento de la cultura organizativa en su
totalidad. Dicho en otros términos, comprender el valor
de la cultura puede ayudar a los gerentes a prepararse
para arreglarselas y quizads evitar algunos problemas
comunes de «adaptacion» cultural, tales como fusiones
y adquisiciones, presentacion de técnicas de reduccién
de costos o cambios en el ambiente reglamentario.

¢(Es posible medir la cultura organizacional?

Los valores y las creencias de una organizacion
dan origen a un conjunto de practicas y procedimientos
gerenciales, de tal manera que las politicas concretas y
los procedimientos, con frecuencia, dificilmente se
pueden separar de los valores y las creencias esenciales
y del sistema de sentido compartido que los sustenta;
razén por la cual aparece la cuitura organizacional, en
ocasiones. al mismo tiempo como mistica y practica.
Ental sentido, la respuesta a la pregunta de si es posible
medir o no la cultura organizacional, estriba para las
empresas en medir en mayor medida los impactos y en

menor medida el proceso mental de como sucede esto.

Ello implicitamente ha hecho aparecer fa relacién
entre cultura y efectividad de las organizaciones
exitosas, atribuible a cierta combinacion de valores vy
creencias, politicas y practicas, vy a la relacion entre las
dos. !

En este marco. la efectividad constituye: (i) una
funcion de la interrelacion de valores y creencias
esenciales, politicas y procedimientos organizacionales
y el entorno de la organizacién, (ii) una funcién de los
valores y las creencias desempenadas por los miembros
de una organizacién, (iii) una funcion de las politicas y
los procedimientos utilizados por una organizaciéon y (iv}
una funcién de traducir valores y las creencias esenciales
en politicas y procedimientos de una manera uniforme.
Asi, una teoria cultural de la efectividad organizacional
debe considerar como punto de partida, valores.
creencias y significados que fundamentan un sistema
social, y que son la fuente primordial de una actividad
motivada y coordinada. De tal suerte que la cultura
organizacional tiene estrecha relacién con la efectividad
de estas entidades.

Diversos son los enfoques que han prevalecido
para determinar el esclarecimiento de la relacién entre

PRINCIPIO

COMO ENTENDERLOS

Adaptabilidad

adaptacion.

Consideracion que establece que para lograr la adaptabilidad de la organizacion a su
entorno, y que de hecho impacta en la efectividad de la misma, se requiere (i) la habilidad
de percibir y responder al ambiente externo, que en casos se traduce en una obsesion
por sus clientes y sus competidores, (ii) la habilidad para responder a sus clientes
internos (del tipo cliente-servidor), {iii) la habilidad para reaccionar ante clientes internos
y externos, que requiere la capacidad de reestructurar y reinstitucionalizar una serie de
comportamientos y procesos que viabilizan la adaptacion de la organizacion. Una
organizacién no puede ser efectiva sin esta habilidad para ejecutar una respuesta de

Consistencia

Consideracion que sostiene que un sistema compartido de creencias, valores y simbolos
ampliamente comprendidos por los miembros de la organizacidn, tienen un impacto
positivo sobre su capacidad para llegar a un consenso vy llevar a cabo acciones
coordinadas, donde debe haber consistencia entre principios y comportamiento y una
conformidad con las practicas organizacionales valoradas. Los sistemas de control
implicitos, basados en controles interiorizados, son un medic mas efectivo de lograr
coordinacién, que aquellos basados en sistema de controt externo dependientes de
reglas y reglamentaciones explicitas.
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Participacion

Consideracién mediante la cual el nivel de efectividad organizacional es una funcién del
nivel de participacién y compromiso de los miembros de una organizacién, donde los
altos niveles de participacién y compromiso crean un sentido de propiedad vy
responsabilidad, y de donde a su vez, surge una mayor dedicaciéon a una empresa y una
mejor disposicién para un control abierto. Aqui, los sistemas normativos implicitos y
voluntarios aseguran la coordinacién del comportamiento.

Misién

Considera que la cultura y efectividad de una organizacion esta basada en la definicion
compartida de la funcién y el propdsito de una organizacién y sus miembros. De tal
forma: (i) da propositoy sentido, asi como una gran cantidad de razones no econémicas
por las cuales el trabajo de una organizacion es importante, y (ii) ofrece direccién y
metas claras que sirven para definir el curso apropiado de accion para la organizacion y
sus miembros. Tiene un impacto sobre la conducta y permite que una organizacién

configure su actual comportamiento contemplando un estado futuro deseado.

la cultura y la efectividad de las organizaciones. Un
esquema l6gico de los ejes o principios de como hacer
esta medicidn, puede observarse a partir de la matriz
_ siguiente propuesta por Harrison:

Ahora bien, para contar con un modelo
consistente que permita una aproximacién a la relacién
cultura-efectividad organizacional, conviene trabajar con
tos cuatro conceptos arriba mencionados -participacion,
consistencia, adaptabilidad y misién- los que con
frecuencia hacen demandas contradictorias a la
organizacién, pero sin embargo, son organizaciones
probablemente més efectivas.

(Coémo ocurre el cambio cultural de la
organizacién?

Los principios sobre cultura organizacional,
establecen que es un hecho la transformacidn
fundamental y reorientacién organizacional. Este cambio
normalmente ocurre, en primer lugar, como respuesta
al entorno inmediato de la organizacién, comdnmente
el impulsador resulta la crisis de la mision y estrategia,
y la necesidad de adaptarse. Ello en la medida que la
vision y misidn institucionales tienen que traducirse en
comportamientos orientado hacia metas por parte de
cada miembro de la organizacién.

En segundo lugar, el cambio de cultura en cada
organizacién significa nuevos actores, no la conversion
de antiguos actores, esto significa, se opera un cambio
de liderazgo y de un equipo de apoyo que llega al poder
y reestructuran la organizacién a su propia imagen.

La cultura que crea gerentes y ejecutivos resulta una de
las contribuciones mayores a la organizacion; es
inevitable que quienes gerencian y-dirigen sean
creadores de cultura, en tanto que liderazgo y accion
gerencial crean o refuerzan valores claves. La gerencia
de la cultura es una estrategia a largo plazo y un activo
dificil de cultivar. Es obvio, que el hecho de haber creado
una cultura, puede haber implicado intervencién directa
de la gerencia en muchas ocasiones, y sin un liderazgo

directo continuo pronto empezaria a deteriorarse. No
obstante, lo importante es que el gerente que construye
un sistema que funcionara basado en compromisos
internos, ha creado un activo sumamente valioso.

Esto nos lleva finalmente, al problema de cé6mo
cambiar la cultura de la organizacién. Autores como
Francisca de S. Martin Jiménez y Antonio G. Leal
manifiestan que un cambio planeado de la cultura de la
organizacion requiere esfuerzo e imaginacion, ademas
de ello requieren de una gran dosis de «conocimienton
y comprensién que sélo se logran con una buena
auditoria cultural a fondo. Incluso en las organizaciones
que estan dispuestas vy listas para el cambio, éste no
tendré lugar como por arte de magia. Alguien debe
saber cdmo hacer que este cambio ocurra, que lo inicie,
que lo manejey procure que el mismo discurra de forma
continua y efectiva. No perdiendo de vista que entre
los diversos enfoques que se pueda aplicar al estudio
del cambio cultura, el cambio «humano» es sin duda el
eje central. Para estos expertos, existen dos elementos
atenerse encuentra en todo cambio cultural: el primero,
que compete a la Direccion de la organizacion, es
decidir la forma (radical o incremental) del cambio; y el
otro elemento es la fuerza o debilidad de la cultura, la
cual es conocida a través de un anélisis e interpretacion
de ta misma.

En una de las ultimas obras de Peter Drucker -
Administracién y futuro-, sefnala que cambiar la cultura
corporativa se ha vuelto la UGltima moda en
administracion y direccién de empresas. Para el “gurd”
de la gestién y direccion de empresas, existe una
necesidad de cambiar algunos habitos profundamente
arraigados en muchas organizaciones. Lo que requieren
estas necesidades son cambios en el comportamiento;
pero «cambiar la cultura» no va a producirlos. La cultura,
no importa cémo se la defina, es singularmente
persistente.

El caso de Japdn y Alemania quienes luego de
las derrotas sufridas en su historia que trajeron la
consecuente desacreditacién de sus valores,
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instituciones y cultura, hoy contintan siendo
inequivocamente japonesas y alemanas en cuanto a su
cultura, sin importar cuan diferentes sean este 0 aquél
comportamiento. De hecho el cambio de
comportamiento funciona solamente si estd basado en
la «cultura» existente. De lo que se debe hablar
entonces, manifiesta Drucker, es cambiar los habitos y
no la cultura en si misma.

Algunas reflexiones de como entender la Cultura
Organizacional en el entorno peruano

En nuestro medio, en la mayoria de los casos la
persona del fundador de la empresa es quien ejerce el
mayor impacto en la formacion de la cultura. Sus valores,

ideas, objetivos y personalidad constituyen la base a

partir de la cual la organizacidn inicia su existencia,
sobrevive a las primeras dificultades y se desarrolla. Con
el transcurso del tiempo, otros miembros de la
organizacion introducen modificaciones en la cultura
inicial y la van adaptando a las circunstancias del
momento hasta llegar a formar la unidad o «paradigma
cultural», y que en ciertos casos llega a ser algo
consustancial con la organizacion misma y l6gicamente
muy dificil de cambiar.

Durante muchos anos se ha hablado que el
entorno 1o Unico que han generado son estrategias de
corto alcance y desarrollo incipientes para conformar
una solida cultura nacional propia. La preocupacion por
el factor humano se ha recluido, como consecuencia
del modelo implementado, a una relacién de «padre y
patronesn», con la prerrogativa de decidir absolutamente
en todas las esferas de la organizacion, acarreando bajos
niveles de participacion y cohesion, y sin poder mantener
una accién dinamica con su entorno inmediato por
ausencia del criterio de adaptabilidad.

Sin embargo, esta vocacion por reproducir este
esquema ciclicamente, ha variado en los ultimos anos,
inducidos especiaimente por la necesidad de implantar
cambios estratégicos y estructurales, para seleccionar,
formar y desarrollar directivos, que comprenden la
problematica que a menudo se presenta en casos de
fusiones y adquisiciones y en general para dirigir con
eficacia procesos de desarrollo organizativo tanto en
situaciones estables como en situaciones de cambio.

Y ello ha sido valido no sélo para las empresas
privadas. Es evidente que se ha ganado en los términos
de intercambio social al interior de las organizaciones
del Estado, en donde histéricamente ha sido la

_permanente carencia de sistemas y procesos

encaminados a direccionar el desempeno de los
integrantes de la organizacién. Hoy en dia, existe una
mayor preocupacidén por articular las expectativas
individuales y grupales, a la misién de dichas
organizaciones del Estado.

En resumen. una primera gran tarea que nos
debemos proponer -y esto es valido para empresarios,
gerentes y funcionarios publicos- es cambiar aquél
enfoque que insiste en atribuir valor a los costos de los
salarios o de reemplazo, asociados con individuos o
discriminar conductas como ausentismo, rotacién o
motivacion. Ei cambio de hacerse a entender que
solamente dando valor a las caracteristicas de las
organizaciones -el sistema de normas, creencias y
patrones de conducta que forman el nicleo de la cultura
de una organizacién- se puede determinar la verdadera
contribucidn de los recursos humanos para la efectividad
final de una organizacion. Esta incesante busqueda nos
hard entender que la cultura de una organizacion se
puede ver como un c6digo, una ldégica y un sistema de
comportamiento vy significados estructurales que han
soportado la prueba del tiempo y sirven como una guia
colectiva para futura adaptacién y supervivencia en el
competitivo entorno en el cual nos desenvolvemos.
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