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Presentacion

El presente documento es producto del seminario
sobre gestién de la cultura organizacional llevado
a cabo los dfas 1, 2 y 3 de septiembre de 2010 en
la casa de encuentros Villa Asfs de la comunidad
franciscana en Jamundi, Valle, cerca de la ciudad
de Cali, con funcionarios de la Universidad de San
Buenaventura, seccional Cali, en el marco del desa-
rrollo de la investigacién Caracterizacion de la cultura
organizacional en una institucion de educacién superior
como plataforma para la implementacion de un sistema
de gestion de la calidad y de la implementacién de
un modelo integrado de gestién de esta institucién.

Al seminario asistié, como invitado especial, Car-
los Eduardo Méndez, docente de la Universidad
del Rosario en la ciudad de Bogot4, quien muy
cordialmente estuvo compartiendo con el equipo
participante en el seminario, sus ideas y experiencias
en el tema de la cultura organizacional y su relacién
con los sistemas de gestién en las organizaciones
colombianas. En el presente documento se citan
las reflexiones presentadas por el profesor Méndez
en el desarrollo del seminario.






La cultura organizacional
y los sistemas de gestion
de la calidad

JUAN JAVIER VESGA RoDRiGUEZ
Director de Planeacion
Universidad de San Buenaventura, seccional Cali

La implementacién de modelos de gestion basados
en sistemas de gestion de la calidad es una estrategia
que ha tenido una gran impulso en las organiza-
ciones en los dltimos 30 afios como mecanismo
para aumentar su competitividad en el mercado,
estrategia que ha estado fundamentada en Deming,
quien impulsara el movimiento de la calidad total en
el Japon, en la década de los 50, y particularmente
desde los inicios de la Organizacién Internacional
de Estandarizacién (ISO por sus siglas en inglés) en
1947 y la publicacién por primera vez de las Normas

ISO en 1987.

En Colombia, las instituciones de educacién
superior también han estado incorporando esta
estrategia de gestion; es asi que instituciones como
la Universidad de San Buenaventura, seccional
Medellin; la Universidad Militar Nueva Granada o
la Universidad Tecnolégica de Bolivar, entre otras,
han logrado ya su certificacién en ISO 9001.
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Pero la implementacion de un sistema de gestion de la calidad implica un
cambio de paradigmas en los sujetos que la conforman, en la manera de ver y
comprender la organizacién, pues las practicas cotidianas en la dindmica orga-
nizacional son mediadas por los significados construidos por las personas que
la conforman, y al instaurar un nuevo sistema de gestién cambian las practicas
y los sistemas de trabajo, lo que implica necesariamente una resignificacién
de la relacién de los sujetos con el trabajo. Para lograr un cambio en la orga-
nizacién “es necesario cambiar las conductas de las personas y debido a que
las conductas estan guiadas por valores, es necesario cambiar la cultura de la
organizacién para lograr un verdadero cambio organizacional [...]. El cambio
organizacional, en este sentido, pretende que introduciendo nuevas filosofias y
valores por los directivos, los individuos rompan con viejos patrones y adquieran
unos nuevos” (Garcia, 2006, pp. 165-166), lo cual representa un cambio en la
cultura organizacional en términos de significados y sentidos del quehacer de
las personas en la organizacion.

Debido a que la cultura comprende sistemas de creencias y significados com-
partidos en una organizacion, si tales creencias van en contravia de lo que
plantean las estrategias corporativas o si los significados son contrarios a los
referentes estratégicos, tales estrategias no podran llevarse a feliz término. Tal
como lo expresan O'Reilly y Chatman (1996, citados en Pfeffer, 2000), “el
compromiso es un mecanismo importante mediante el cual es posible construir
culturas fuertes” (p. 164), y sin el compromiso de las personas que conforman
una organizacién no serd posible llevar a cabo las estrategias organizacionales
y por tanto se dificultard la gestion gerencial.

Para Vargas y Guillén (2005) la cultura y la estrategia son como las fuerzas
centrifugas y centripetas que equilibran el desarrollo y las transformaciones de
las organizaciones. Mientras que la estrategia impulsa la organizacién hacia un
desarrollo permanente, la cultura mantiene la adecuada cohesién que integra 'y
estabiliza. Estos dos aspectos se necesitan mutuamente, se complementan de tal
manera que facilitan el desarrollo organizacional e impiden que la organizacién
se fragmente.

Otro aspecto importante de la relacién entre cultura y estrategia se refiere al
hecho de que para llevar a cabo la estrategia se debe actuar sobre el desempefio
de las personas que laboran en una organizacién. La estrategia en el papel no
funciona; ésta debe ejecutarse a través de las personas y su desempefio. Respecto
de la cultura, en las organizaciones “se comparten creencias, normas, rituales
que pueden ejercer una influencia importante en el desempefio de todo el grupo
de la empresa (Mantilla y Tinoco, 2001, citados en Peralta, 2005).
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El anilisis y comprensién de la cultura organizacional se hace necesario como
punto de partida para la implementacién de sistemas de gestién de la calidad,
ya que como lo plantean Hellriegel y Slocum (2004) siguiendo a Meyer (2001),
“la cultura organizacional representa un patrén complejo de creencias, expec-
tativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de
una organizaciéon” (p. 378). En tal sentido, dicho patrén se establece a partir de
las précticas y saberes cotidianos, por lo que se requiere conocerlos en profun-
didad para identificar hasta dénde las creencias, expectativas, ideas, valores y
actitudes constitutivos de la cultura organizacional, favorecen u obstaculizan
la implementacién de un nuevo sistema de gestién organizacional.

A continuacién se citan las experiencias e investigaciones del profesor Carlos
Méndez (2010), quien reflexiona sobre la relacién entre cultura organizacional
y sistemas de gestion.






Conceptualizaciones
sobre cultura
organizacional

CarLos Epbuarpo MEnDEz ALvarez
Universidad del Rosario

Hace tres afios, en una empresa de Medellin que
me contactd precisamente también a raiz de mi
libro!, decian: Nosotros queremos hacer un proceso
de transformacion cultural y queremos saber investi-
gar acerca de la transformacion cultural. Entonces
buscaron a algunos académicos, fueron a cuatro
universidades, se comunicaron con firmas de con-
sultorfa y dos empresas que habfan hecho procesos
de transformacién cultural, fueron a Bogota y me
hicieron una entrevista en profundidad, digamos
que de unas dos horas y media, para conocer un
poco de los planteamientos del modelo. Les dije
que me encantarfa conocer los resultados de Ia in-
vestigacion para saber qué estaba pasando aqui en
relacién con la cultura organizacional, y ellos, muy
queridos, la compartieron conmigo e incluso les dije
que podfamos escribir un articulo, cosa que quedé
en remojo; pero en verdad valdria la pena escribir

1. El profesor Méndez se refiere al libro Transformacion cul-
tural en las organizaciones, publicado por Editorial Limusa
y la Universidad del Rosario, en Bogot4, en 2006.
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el articulo. iImaginense los resultados! Cuatro académicos, cuatro firmas de
consultoria y dos empresas que han hecho procesos de transformacién cultu-
ral. Todos manejamos conceptos diferentes, metodologfas distintas, propuestas
distintas, aunque quizas coincidimos en algunos temas.

Por otro lado, la cultura se volvié tema interesante desde la década de los
ochenta por algunos libros. Creo que el pionero al respecto fue William Ouchi
con La teoria Z. Luego, en los afios noventa, conocimos la obra de Peters y
Waterman En busca de la excelencia. Mas tarde el libro Contra la corriente, de
Ricardo Semler, que muestra la transformacién cultural de su empresa en
Brasil. Y asi han ido apareciendo muchos otros libros que tocan con la cultura
organizacional. Ahora bien, si uno mira los textos de administracién y de com-
portamiento organizacional de los ochenta, ellos contenfan si acaso dos renglones
sobre cultura; los libros de 2010 contenian ya dos o tres capitulos sobre el tema;
pero hoy ya tenemos libros completos dedicados a la cultura, pues actualmente
todas las empresas quieren hablar sobre cultura. Hay, por supuesto, diferencias
conceptuales y metodolégicas, todas ellas respetables, pues nadie es duefio de
la verdad en esto de las ciencias sociales. Todo depende de la perspectiva desde
la cual td mires el mundo y la realidad. Cada quien es duefio de su verdad.

{Qué motiva el estudio de la cultura organizacional y qué la motivé en mi caso
personal? Al respecto, quiero comentarles: empecé a trabajar el tema de cultura
en alguno de esos treinta y tres afios que llevo en la Universidad del Rosario y de
los diez que estuve en el sector privado y en una firma de consultorfa. Eso fue a
mediados de los noventa, década en la que se desperté un gran interés por todo
lo relacionado con las tecnologias de gestion, servicio al cliente, calidad total,
mejoramiento, reingenieria, benchmarking, empoderamiento, justo a tiempo,
hasta que llegamos hoy al balance scorecard. Yo llamo a todo eso tecnologias y
herramientas de gestién. Y desde esa época me generaron una preocupacién
muy grande: {por qué serfa que esas tecnologias de gestién no tenfan éxito en
Colombia? Porque esas tecnologias de gestiéon se nos estan convirtiendo en mo-
das, las empresas invierten para ello grandes cantidades de dinero y resulta que
sus esfuerzos muchas veces no dan los resultados que los empresarios esperan.
Por fin creo que me aproximé a una respuesta. El afio pasado publiqué el libro
Tecnologias y herramientas de gestion, en el cual hago un anélisis de lo que pasé en
cuatrocientas veinte empresas entre 1999 y 2009, iy qué encontré? Que parte
del problema, razén por la cual las tecnologias de gestién han fallado o fracasado
en nuestro pafs, estd en la cultura de las organizaciones. (Por qué? Porque la
cultura de las organizaciones, que expresa y manifiesta los comportamientos que
comparten todos sus miembros, es la que requieren esas tecnologias de gestién.
Lo veremos mas adelante.
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{Cuéles son las condiciones que se requieren? Mientras nosotros somos indivi-
dualistas y no trabajamos en grupo, las tecnologias de gestién dicen: trabajemos
en grupo. Mientras nosotros somos sumisos a una autoridad que limita nuestra
iniciativa y creatividad y hacemos lo que el jefe nos indica, las tecnologias de
gestion nos advierten: necesitamos que la gente trabaje, que tenga iniciativa y
que tenga creatividad. Entonces, cuando empezamos a mirar un poco las ca-
racteristicas del comportamiento de las organizaciones colombianas y qué las
caracteriza, encontramos que ellas no llenan los requerimientos de una cultura
de participacidn, de involucrar a las personas... pero personas capaces de tomar
decisiones, etc., lo cual es una gran limitante para que esas tecnologfas de gestién
tengan el éxito que otras culturas y otros pafses han tenido.

La aparicién de las tecnologias de gestién es un elemento importante porque
ha motivado el estudio de la cultura. La gente estd diciendo: {por qué fracasa?
{Qué es lo que pasa con los procesos de cambio que se hacen en las organi-
zaciones para que no funcionen de manera adecuada? La respuesta esté en la
cultura: las personas no tienen las condiciones ni las caracteristicas ni adoptan
los comportamientos para que esas situaciones se den.

Al mirar los modelos organizacionales colombianos, yo generé una hipotesis:
la teoria organizacional determina el modelo de gestion, y el modelo de gestion deter-
mina la cultura. Colombia es un pafs de América Latina, y en muchos paises de
América Latina el modelo que predomina en la gestiéon de las empresas es el
taylorista y el weberiano: somos hijos de Taylor y de Weber, eso no lo podemos
negar. Ademas, es sorprendente comprobar cémo en este mundo de hoy todas las
organizaciones estan fascinadas con la ISO, porque es un elemento indispensable
para poder ser competitivo. Ahora bien, cuando uno mira la ISO se da cuenta
de que es un altar a Taylor y Weber y entonces la gente dice: “No. Es que Taylor
y Weber estdn mandados a recoger”, y a mi me critican: {Usted en pleno siglo
XXI ensefiando Taylor y Weber? —porque yo ensefio teorias organizacionales—.
Eso estd mandado a recoger; eso no sirve para nada. Y me digo: {serd cierto?,
porque he podido demostrar que en las organizaciones colombianas el modelo
vigente es el modelo taylorista y weberiano; sin embargo, ha habido un avance
importante en la teorfa de las relaciones humanas, y esta teorfa nos genera otro
tipo de comportamientos, nos genera situaciones distintas y modos diferentes de
administrar las organizaciones. Por fortuna estas teorfas se han ido incorporando
poco a poco en muchas de nuestras organizaciones, especialmente en las grandes,
ya que las pequefias y las medianas son todavia muy tayloristas.

Los trabajos de los autores que les mencioné anteriormente reiteran la necesi-
dad de entender al hombre en su comportamiento dentro de la organizacién.
En el modelo taylorista el hombre se asimila a una méquina; la gerencia no se
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preocupa por el hombre, lo que le preocupa es que sea eficiente, que sea pro-
ductivo. Sin embargo, hemos visto que el postulado de Elton Mayo de tener una
vision integral del hombre est4 haciendo eco en las organizaciones; o sea, cada
vez toma mas protagonismo el hombre y de ahi nace el interés por entender su
cultura y sus comportamientos en la organizacion.

Un aspecto clave del problema, pienso yo, es que si generamos procesos de cam-
bio sin tener en cuenta la cultura, estaremos sujetos al fracaso, porque una cosa
es la cultura que uno piensa que tiene la organizacién y que tienen las personas,
y otra la cultura que viven las personas en la organizacién. Entonces, esa cultura
tenemos que comprenderla y entenderla, tenemos que identificarla claramente.
{Por qué? Porque ese es el insumo que necesitamos para hacer cualquier proceso
de cambio en la organizacién. Porque para cualquier proceso de cambio que uno
quiera hacer en la organizacion tiene que meterse en sus paradigmas, tiene que
meterse en sus creencias, tiene que meterse en sus comportamientos, tiene que
meterse en la cultura, en la cultura individual, la forma como se vive esa cultura
individual. Si no tomamos en cuenta al hombre, los procesos de cambio serdn
un fracaso y pienso que ese es uno de los problemas méas grandes de la empresa
colombiana, y debe ser objeto de una discusién méas profunda. {Por qué fracasan
los procesos de cambio en las empresas colombianas? (Cudl es la causa? Hay
empresas que han invertido millones y millones de pesos en procesos fallidos,
como me decia un alumno hace unos afios al comentarme el caso de una empresa
muy importante del sector editorial en Bogota, que habia invertido quinientos
millones de pesos en un consultor de mejoramiento continuo, y después de un
afio la empresa iba para atras. Por supuesto le cost6 la cabeza al presidente de la
compafia y obviamente la imagen a ese consultor. {Qué pasé? Se desconocid,
creo yo, en alguna medida la cultura y el comportamiento de las personas.

Ortro factor que creo influyé mucho en que este tema se haya vuelto importante
es que toda la literatura organizacional, los libros que al respecto han llegado,
las discusiones que se han dado en las empresas y en la misma academia hacen
que el empresario empiece a mostrar interés por el tema, que los directivos de las
organizaciones comiencen a comprender que la cultura hay que involucrarla en
su gestién y que es importante abordar el tema para poder desarrollar y orientar
la organizacién hacia el logro de sus objetivos. Indudablemente, todo nuevo
conocimiento tenemos que involucrarlo en la academia; creo que todos somos
académicos. Pienso que esa es la vivencia més rica de la academia: que uno
tiene que estar en la frontera del conocimiento permanentemente. Entonces
se vio la necesidad de incorporar al curriculo esos nuevos conocimientos sobre
la cultura organizacional para poder estudiarla y comprenderla, e igualmente
llevarla al nivel de consultoria y aplicarla en las empresas.



Conceptualizaci(mes sobre cultura Urganizacional 19

Estas son algunas reflexiones para comprender por qué se volvié importante
el tema de cultura, que indudablemente hoy en dia estd mucho més alineado
con la competitividad de las organizaciones y su estrategia. En definitiva, las
organizaciones pueden hacer grandes esfuerzos para desarrollar o incorporar
tecnologias, pero si las personas no les marchan a esas estrategias y a esa tecno-
logfa, todos los esfuerzos seran perdidos. Inclusive hoy podriamos pensar en el
tridngulo estrategia-cultura-estructura, como dice Michael Porter: la estrategia
estd encadenada con la estructura y la estructura tenemos que mirarla desde una
dimension totalmente distinta: la de la cultura. Son tres elementos amarrados:
estructura-estrategia y estructura-cultura.

Muy bien. Con base en todo lo anterior, y a partir de una reflexién de hace ya
quince afios, al preguntarme por qué fracasaban las tecnologias de gestién, y
entender que el problema de las tecnologias era un problema de cultura, cons-
truf mi propia definicién de cultura. Para ello empecé por investigar el tema de
la cultura organizacional, pero después de haber elaborado la definicién, me
empezaron a dar mucho garrote. El garrote académico es bienvenido y para eso
uno escribe, para que le den duro, porque cuando a uno le dan duro lo hacen
reflexionar y lo hacen entender el cuento. Se criticaba que mi definicién era
tautoldgica, porque inclufa el concepto de cultura en cultura; por eso, antes de
presentarles el modelo haré una corta justificacién de él.

Para llegar a él, parti de dos conceptos: el concepto de sociedad y el concepto
de organizacion. O sea, parti desde lo més macro. Definitivamente el hombre
es un ser social y su supervivencia depende de su capacidad de interactuar con
otros seres humanos, con lo cual justamente desarrolla unos conocimientos que
generan, a su vez, unos procesos sociales con los que ese ser humano interac-
tda. A la sociedad yo la llamo una categorfa mayor porque posee una compleja
red de interacciones y relaciones entre los individuos que buscan satisfacer
sus necesidades; pero la sociedad no solamente satisface las necesidades del
individuo particular sino las necesidades sociales como tales, que finalmente
se expresan en las llamadas instituciones sociales. {Y qué son las instituciones
sociales? Lineamientos generales bajo los cuales se organiza la sociedad para
satisfacer las necesidades de sus individuos.

Entonces, hablando en pensamiento complejo, tenemos que referirnos a la socie-
dad, porque ahora estdn de moda las ciencias de la complejidad, y yo pienso que
la sociologia es por antonomasia la ciencia de la complejidad, la cual nos ayuda
a entender los comportamientos sociales a partir de las miltiples maneras como
se relacionan e interrelacionan las personas. Esas relaciones me hacen recordar a
Emile Durkheim y su sociedad organica. {De donde surge la sociedad orgénica?
De una sociedad basada en la division del trabajo y la especializacién, que hace
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que las personas necesariamente tengan que actuar de determinada manera,
con base en la cohesién vy la solidaridad para satisfacer las necesidades de los
individuos, de la sociedad misma y de los grupos. {Qué queria decir Durkheim
con esto! Que la sociedad es una categoria mayor de organizacién social de
altisima complejidad por la forma como en ella se interrelacionan las personas.

La organizacion tiene muchas cosas comunes con la sociedad. Indudablemente
la organizacién es también el resultado, es un sistema social, pero tiene una
caracteristica: se construye de una manera deliberada, con un propésito deter-
minado, con un fin claro, con unas metas claras orientadas a producir bienes
y satisfacer las necesidades de las personas, y en ellas hay unos procesos de
interaccién permanentes, pero en una dindmica muy distinta a la que se da
en la sociedad, porque justamente esas relaciones se producen en el marco de
una estructura: personas que trabajan juntas, que coordinan actividades, que
cumplen diferentes actividades y roles y se presentan unos claros nicleos de
poder. Es una dindmica muy particular; tanto, que cuando uno mira y dice:
Oiga, la complejidad y la dindmica de la sociedad son muy distintas a las de la
organizacién; son dos entes sociales que tienen cosas similares pero distintas. La
organizacién es un sistema abierto y ademéas en permanente proceso de cambio
y administracién de recursos.

{Y a qué viene toda esta presentacién? A que cuando t miras la definicién que
la sociologia da de cultura para la sociedad, encuentras que el ntcleo central
de la definicién es que la cultura son mitos, ritos, historias, valores, creencias,
ideologfas, simbolos, lenguaje, etc., y cuando miras la definicién de cultura en
la organizacién ves que también son mitos, ritos, historias, valores, ideologias,
creencias. Esa es mi preocupacion: si son dos entes sociales distintos, {por qué
les aplicamos el mismo concepto? Una persona que sabia de lingiiistica me decfa:
es que el diccionario de la Real Academia Espafiola dice que cultura es eso. Si,
le respondia yo, pero es que el diccionario seguramente tomé como referencia
a la sociedad. Son dos entes sociales distintos, con dos dindmicas distintas, con
dos dindmicas particulares; para mi el uno en una categorfa mayor con una
complejidad muy diferente a la complejidad de la organizacién, y por tanto con
dos formas de dinamizarse de manera completamente diferente.

Segin lo anterior, esta era y sigue siendo mi pregunta: si son dos entes sociales
diferentes, {por qué les aplicamos el mismo concepto? Asi que me sali de esa
definicion, me liberé de ese concepto y me rebelé contra la sociologia. De esta
manera, quise definir cultura —basado en la sociologia, obviamente— y dije: La
cultura es primero una conciencia colectiva. {Qué me ensefié que la cultura
era una conciencia colectiva! Cuando empecé a hacer mi investigacién hace
quince afos, revisé el estado del arte en ese entonces y lef un libro lindisimo
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que casi todos conocemos: El pavo real en el reino de los pingiiinos?®. Pero a quie-
nes no lo han leido simplemente se los resumo en tres minutos: es la historia
de un pavo real que era un gran ejecutivo —porque es una fdbula empresarial—,
que trabajaba en la tierra de las esperanzas o las oportunidades, hasta donde
van los pingiiinos a decirle: “Usted es un gran ejecutivo, véngase a trabajar
con nosotros”. Al tipo seguramente le ofrecieron tres pesos més porque lo
contrataron y se fue a trabajar al reino de los pingiiinos. Pero cuando llegé los
pingiiinos le empezaron a exigir que actuara como pingiiino, que pensara como
ellos, que actuara como ellos; inclusive, dice la narracién, cuando el pavo real
desplegaba sus alas llenas de colorido, los pingiiinos mayores se molestaban y le
decfan: “Usted tiene que vestirse como pingiiino”. Para abreviar la historia, en
el reino de los pingiiinos el pavo tenia que ser pingiiino, tenia que comportarse
como ellos o de lo contrario no encajaba. {Qué quiere decir esto? Que si no soy
pingiiino no encajo en la organizacién, y si no soy pingiiino es porque no me
comporto como los pingiiinos, no acttio, no pienso, no vivo, no me visto y no
genero comportamientos similares a los de los demas. Bueno, el pavo terminé
regresandose a la tierra de la esperanza, donde hay una cultura particular, pero
muy distinta a la cultura de la tierra de los pingiiinos. Finalmente, eso me hizo
reflexionar si todas las organizaciones son como pingiiilandia.

Cuando uno llega a una organizacién empieza a mirar como se comportan los
demas y hace preguntas como: “{A qué hora es la entrada?”. “Aqui llegamos a
las siete de la mafiana”. “iUy!, {a las siete?”. “Si, porque el jefe llega y pregunta
por uno, y todos llegamos a las siete”. “{Y a qué hora es la salida?”. “Todos se
van a las cinco”. “{Y cuél es la hora del almuerzo?”. Y, por su lado, las pingiiinas
empiezan a mirar cémo vienen vestidas las otras pingiiinas al trabajo, para ver
qué ropa compran y no ir a hacer el oso. “{Le dicen al jefe doctor?”. “No, le
dicen don; no le dicen Juancho”. “iAh, bueno! Perfecto”. Asi empieza uno a
asimilar el lenguaje, los comportamientos y la forma de cada organizacién, que
son distintos. Cuando alguien llega a una organizacion, pregunta, mira, observa,
y con la induccién que le dan sus compaferos en su proceso de integracién
aprende como se relacionan las personas; es decir, aprende la cultura de esa
organizacién. Esto me hizo recordar a Emile Durkheim y saqué el cuento de
que la cultura en la organizacién es también una conciencia colectiva. Claro,
en ciertos aspectos todos actuamos, pensamos y nos comportamos de la misma
manera. Esos comportamientos que todos compartimos, que forman parte de
nuestra vida, de nuestra actividad diaria, se expresan en unos sistemas de sig-
nificados que nos identifican y diferencian, y en eso coincidimos con muchos
sociblogos, que hablan de que la cultura expresa significados, formas de pensar,

2. El profesor Méndez se refiere al libro Un pavo real en el reino de los pingiiinos, de Hateley y
Schmindt.
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formas de actuar, comportamientos sociales. Indudablemente esos comporta-
mientos, formas de actuar, de pensar, de sentir, significados compartidos, nos
identifican y nos diferencian de otro. Cada organizacion tiene sus propios para-
metros de comportamiento, cada organizacion tiene sus propias reglas, normas
de comportamiento que son resultado de la cultura que se comparte y que ha
desarrollado en alguna medida la misma organizacion, y esos comportamientos
todos debemos asimilarlos, todos debemos aprenderlos y se vuelven legitimos
o ilegitimos si no lo hacemos de acuerdo con ella; por eso se institucionalizan
y se estandarizan esos comportamientos.

Pero entonces, decia yo, {esos comportamientos y esas conductas sociales de
dénde vienen? Si no son mitos, ritos, historias, valores, ideologifas, creencias,
simbolos, lenguaje, tienen que venir de algin lado. Y aventuré una primera
reflexion: vienen del concepto que tiene el lider sobre el hombre. (Y de donde
salié eso? De otro libro maravilloso, Contra la corriente, de Ricardo Semler, de la
década de los noventa, en el cual el autor muestra todo el cambio que hizo en
Brasil la cultura de la empresa de su padre. Fueron dos culturas completamente
diferentes. Una, la que vivian los obreros y los empleados cuando su padre era
el presidente, y otra la que él construyé cuando llegé a la presidencia. Semco
se llama la empresa, y es un grupo empresarial hoy en dfa muy importante en el
Brasil. Dice el libro que hay miles de brasilefios ansiosos porque han presentado
la hoja de vida a Semco con la esperanza de que algtn dfa los llamen a trabajar
en esa organizacién, porque es una empresa muy particular, con un enfoque
humanista. Simplemente traigo a colacién una anécdota que cuenta Semler en
su libro y que le ayuda a uno a entender ese concepto que tiene el lider sobre
el hombre. Dice Semler:

Algiin dia miraba la salida de los obreros de la fdabrica y veia que los estaban re-
quisando, por lo que le dije a un vicepresidente: ‘¢Por qué requisan a los obreros?’
‘Porque son ladrones vy si no los requisamos, nos roban’.

Eso es producto de un concepto particular de la naturaleza humana. Hablando
del cumplimiento de horarios y dem4s, agrega Semler, no tengo por qué controlar
a mis empleados si son padres de familia, hombres responsables que educan a
sus hijos y eligen diputados y nombran gobernantes.

Ese es otro concepto sobre la naturaleza humana. Asi, de acuerdo con lo que
pienso que son mis empleados, la gente que manejo en la organizacion, puedo
generar parametros de cultura que se reflejardn en sus comportamientos.

Con base en esto me dije: Hay una serie de comportamientos propios de la
cultura, producto de la filosofia del fundador de la empresa. Cuando td miras
empresas como Norma, como Carvajal, como Corona, de Echavarria; Carulla
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en su primera época, de don José Carulla, te das cuenta de que son empresas
bastante centradas en la parte humana; de que los empleados son importantes
para los fundadores; de que hay politicas de desarrollo de las personas; de que
hay muy claramente establecidos unos elementos filoséficos de la compania
en relacién con esa dindmica empleados-organizacion. El fundador indudable-
mente genera una dindmica, pero los administradores deben ser fieles a ella,
porque los fundadores son pasajeros. En una organizacién muy grande de este
pais, en la cual hice un estudio de cultura en 1999, encontré una cultura con
unas caracteristicas muy importantes, pero hoy dia es muy distinta. (Por qué?
Porque cambi6 el presidente, y con él cambiaron la cultura y la dindmica de
la organizacién. En pocas palabras, los administradores son agentes de cambio
muy importantes y generadores de cultura en la organizacién de acuerdo con
el concepto que tengan sobre el hombre.

A continuacién reflexioné sobre la importancia de la estructura. Finalmente,
la estructura gufa nuestros comportamientos en la organizacién, nuestro car-
go, nuestras funciones, nuestros procesos, nuestros procedimientos; hace que
tengamos claro todo. Ahi si que nos vuelve mas pingiiinos. “Me voy de viaje”:
“Llene la forma 3-33, trdigala con quince dias de anticipacién firmada por su
jefe, y el jefe de su jefe, y el jefe del jefe de su jefe, o no hay vidticos y no hay
pasaje...”. Y todos hacemos lo mismo. No estoy criticando eso; es parte de la
cultura, todas las organizaciones son asi.

Analicé, entonces, lo que es el sistema cultural, y ah{ entra a jugar entonces la
sociologia; mitos, ritos, historias, lenguaje; lo que Parsons llama sistema cultural.
Y el clima organizacional es, definitivamente, algo que hay que mirarlo desde la
perspectiva de la cultura, porque es un reflejo de la cultura de la organizacién.
El clima organizacional también es un elemento que impacta la cultura y la
cultura impacta el clima de la organizacién.

En definitiva, hay una mutua interrelacion e influencia entre los cuatro elemen-
tos vistos: el concepto que tiene el lider sobre el hombre, los comportamientos
propios de la cultura empresarial, la estructura, y el sistema cultural.

En resumen, desde la perspectiva de Durkheim y Parsons: el hombre llegé a
una organizacion; en esa organizacién establecié unos procesos sociales; eso
dio lugar al concepto de estructura social; en esa estructura social las personas
acttian de acuerdo con la forma como encuentran que son las condiciones, el
sistema social; y en ese sistema social hay un sistema cultural, o sea hay unos
comportamientos, valores, significados compartidos que pueden influir en el
comportamiento de las personas. Inclusive uno puede ser producto de la orga-
nizacion porque la organizacion puede influir en nuestra personalidad: podemos
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adoptar maneras de actuar propias de esa organizacion en la cual vivimos y con
la cual establecemos relaciones sociales, lo cual nos llevarfa a que terminemos
aceptando y compartiendo una conciencia colectiva y la conducta que se espera
tengamos en la organizacion.

La cultura organizacional est4 definida por estos cuatro elementos, a los que yo
llamo variables de entrada. Todos se interrelacionan: el concepto que yo tenga
sobre el hombre puede generar creencias, puede determinar una estructura
rigida en que no haya delegacién y no haya autoridad, y un clima determinado.
Asi mismo, la estructura puede incidir en las otras variables de mi definicién
acerca de lo que es la cultura organizacional.

— El concepto que el fundador o lider tiene sobre el hombre.

— La estructura.

— El clima de la organizacién.

— Sistema cultural: ideologias, normas, valores, costumbres, etc.

Figura 1. Componentes de la cultura organizacional

El concepto que el fundador
o el lider tiene sobre el hombre

El clima

La estructura N
de organizacién

Cultura
organizacional

Sistema cultural
Ideologias, normas, valores,
costumbres, etc.

Fuente: Méndez, 2010.

Ahora bien, miremos en detalle cada uno de estos elementos:

Primero. El concepto que el fundador o lider tiene sobre el hombre. En la cultura
organizacional pesa mucho la idea que tenga un lider sobre la naturaleza huma-
na, sobre las personas con quienes trabaja. Al respecto, {cudntas veces hemos
escuchado opiniones de los jefes sobre sus subalternos? O son pilosos, o son
inteligentes, o son medio burros, o son perezosos... Y estos conceptos sobre
la naturaleza humana tienen consecuencias directas sobre la cultura organi-
zacional. Por ello, si tG miras a McGregor y su famosa teorfa X y Y, este autor
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parte de unos supuestos indudablemente cuestionables, pero que tienen que
ver con un particular criterio sobre la naturaleza humana: como es perezoso
y no le gusta el trabajo, pues hay que aplicarle la teorfa X; como aquel tiene
iniciativa y le gusta hacer el trabajo hay que aplicarle la teorfa Y. Kenneth
Blanchard y Paul Hersey en el enfoque situacional dicen: el estilo de liderazgo
depende de la madurez del empleado: si es inmaduro y no tiene compromiso ni
las competencias necesarias para hacer su trabajo, hay que controlarlo mucho;
y si el hombre es maduro y tiene compromiso y las competencias necesarias,
hay que delegarle. Asi, partiendo del concepto que tengamos de la naturaleza
humana manejamos a las personas y determinamos los comportamientos que
deben asumir en la organizacién. En otras palabras, de acuerdo con el criterio
que tengan los lideres sobre sus empleados crean esa conciencia colectiva que
obviamente las personas van a aceptar como parte de su rutina y de su vida
diaria en la organizacién.

En mi afdn de indagar cual es el concepto que tiene el lider sobre el hombre,
cometi mi primera falla en el afio 95. En el primer estudio que hice le pregunté
a un empresario qué era para él el trabajador. Por supuesto, me contest6 que
era la octava maravilla del mundo, que necesitaba mucho de los empleados,
etc. Y digo que cometi un error porque para formarse una idea acertada al res-
pecto hay que ver objetivamente cémo los trata. Asi, encontré que hay unos
elementos muy importantes que pueden dar luces sobre el concepto que del
hombre tiene el lider, viendo la cotidianidad de lo que pasa en la organizacién.
Cuando el lider piensa que el hombre es solamente un elemento de produccién
y que lo importante es maximizar su trabajo para que sea eficiente y altamente
productivo, estd echando mano de un concepto taylorista: “Como a mi s6lo me
interesa que usted produzca, no me importa lo demds que lo pueda afectar”.
Muchas veces cuando uno estd en gestion humana le dicen: “Hay que des-
pedir a un personaje”, y uno replica: “{Por qué hay que despedirlo?”, “Porque
no es eficiente, porque no es bueno, porque no produce lo que esperamos de
é1”. Fijense que ahi hay un concepto de hombre, que es respetable. No estoy
cuestionando nada de eso. Es perfectamente aceptable. Lo que quiero significar
es que hay una posicién clara: si no produce no sirve. Es un criterio que forma
parte de la vida de la organizacién: la organizacién no es para ir a jugar. (Y el
salario? {Cuanto le pago? Al respecto, tenemos que ver cudles son las politicas
salariales de la organizacién. No es cudnto quiera yo pagarle, sino cuéles son
las politicas alrededor del salario. (Y cudles son los sistemas de ascensos, y
las politicas de motivacién, de incentivos, de desarrollo? {Qué veo yo en esa
persona’! {Un hombre solamente motivado por el salario y por lo tanto alguien
a quien tan solo puedo motivar con dinero? {O es una persona que a mas del
salario tiene en cuenta otras recompensas, otras satisfacciones? Todo depende
del concepto de hombre que tengamos en cada caso especifico. Por otro lado,
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(estoy dispuesto 0 no a invertir en el desarrollo de mi gente, a capacitarla vy,
obviamente, a entrenarla? {Invierto en ese propdsito?

Algtn dia me decia el presidente de una empresa: “Oiga, Carlos, hagamos esto
o aquello porque nunca he invertido en mi gente”. Bueno, invirti6 en su gente
y hoy es una empresa muy reconocida en este pais. Por tanto, {estoy dispuesto
a invertir en la gente? Y si es asi, {cudnto? Eso depende de la concepcién que
tengo de las personas, de ese ser humano vinculado a mi organizacién. {Le es-
toy dando o no la posibilidad de que despliegue su iniciativa y su creatividad?
{Qué tantas oportunidades le estoy dando a ese ser humano para que pueda
empoderarse, para que pueda moverse en el ambito de mi organizacién, para
que establezca relaciones sociales?

Cuando uno mira el caso colombiano respecto de los elementos que tienen que
ver con la interaccién social, encuentra algunas curiosidades. Hay una variable
en la medicién del clima organizacional que se llama relaciones interpersonales
y es bien singular: “(Esta usted de acuerdo?”, o “{qué importancia le da usted
a que la empresa organice actividades recreativas, deportivas y sociales?”. Muy
importante, responden muchos. “{Con qué frecuencia participa usted?”. Casi
nunca, dicen a renglén seguido. (Estamos locos o qué? Si, es muy importante,
pero no participo: eso es parte de nuestra cultura. No hemos podido entender
la importancia de fortalecer grupos informales en las organizaciones, y que ello
no solamente se logra a través de actividades recreativas, deportivas y sociales,
sino que hay otras formas de mejorar la calidad de la interaccién social. Y voy
a hablar mucho de la calidad de la interaccién social porque es un componente
fundamental de la cultura organizacional, una macrotendencia de este com-
ponente esencial.

Algin dia escuchaba una conferencia en Management TV, un canal maravillo-
so de DirecTV para nosotros los académicos de la administracién, porque alli
entrevistan a los mejores autores y los mejores conferencistas del mundo en la
materia. En una de esas conferencias un experto brasilefio disertaba ante un
auditorio de quinientas personas sobre la felicidad en las organizaciones. Porque
hoy en dia se habla de que en las organizaciones las personas tienen que estar
felices, y la felicidad, decia el estudioso, no es solamente hacer actividades de-
portivas, recreativas y sociales. La felicidad es que las personas se sientan bien
en todos los procesos de interaccién social de la organizacién; cuando la gente
es m4s feliz es mas productiva y més eficiente. En Europa hoy dia, sobre todo en
Francia, esta sobre el tapete este tema de las relaciones sociales y las condiciones
laborales. “Si a mi me importas td, invierto en ti. Tengo limitaciones presupues-
tales, pero voy a hacer los mayores esfuerzos para que estés bien”. Ahf hay una
concepcién de hombre diferente a la taylorista. En el otro extremo: “Ustedes
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son una maquina de producir, ipues produzcan! No me preocupa darles buenas
condiciones de trabajo ni tengo ningln interés en que interactden. Les pago
solamente el salario que manda la ley”. Y el otro: “Usted me interesa como ser
humano, me interesa que sea feliz; voy a brindarle las mejores condiciones para
que pueda desarrollarse como ser humano”.

Las grandes empresas del mundo tienen una visién humana de su desempefio y
ofrecen las mejores condiciones a sus empleados. El punto no es darles regalos; el
objetivo es que seamos felices. No es un problema de dinero. Se trata de lograr
que todos seamos felices y que eso se refleje en la cultura de la organizacién.
Insisto: el problema no es de dinero, no es contar con las mejores oficinas y
con las mejores alfombras para que nuestra gente sea feliz. Lo medular de este
asunto es: {sf somos nosotros capaces de creas las condiciones para que en
nuestra empresa se genere una cultura organizacional de enfoque humanista?
Eso depende del criterio y del esfuerzo del directivo, del fundador, del lider de
la organizacion.

Respecto del segundo elemento de la cultura organizacional, la estructura, he
tenido que enfrentarme a muchas controversias desde hace varios afios, porque
algunas personas piensan que la estructura es el organigrama, y yo afirmo lo
contrario. El organigrama es como una fotografia de la estructura, pero no es la
estructura. La estructura es el resultado del proceso de interaccién que estable-
cemos con las personas en la organizacién de acuerdo con nuestros cargos, las
funciones que cumplimos y las responsabilidades que tenemos; sin embargo, en
todo ello hay una serie de elementos de tipo formal que regulan las actividades,
los procesos y los procedimientos y fijan las normas y los reglamentos. Todo esto
se resume en el organigrama. Cabe resaltar, ademds, que en la estructura son
vitales tanto la coordinacién de actividades como la comunicacién. En un libro,
que no he venido a vender, Asi somos {y qué?® hay cuatro relatos sobre cultura
organizacional. Les avanzo que mucho de lo que he visto en mi recorrido a lo
largo y ancho de Colombia y a través del tiempo est4 reflejado en esos relatos.
Uno de ellos habla sobre aspectos particulares de la empresa; otro hace énfasis
en la estructura... [lustran cémo son muchas de nuestras organizaciones: des-
organizadas, descoordinadas, con problemas de comunicacién..., en fin, se les
podrian aplicar los calificativos de “la reptblica independiente del 4rea tal”,
“la reptblica independiente del drea X”, “la reptblica independiente del 4rea
J”. Y uno no sabe cémo sobreviven las organizaciones con tantos problemas de
coordinacién y comunicacion, elementos vitales para el funcionamiento de la
estructura, como también lo son la centralizacién y la descentralizacién, el ta-

3. El profesor Méndez se refiere al libro Asi somos {y qué? Cuatro relatos de cultura en gestién
empresarial (2009).
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mafio de la unidad de trabajo, la tecnologfa, la estrategia; y, como ya lo deciamos
hace un rato, el entorno y las personas. Cuando se habla de estructura se habla
también de una serie de comportamientos, determinados por esa misma estruc-
tura. Por ejemplo, si mi jefe me delega responsabilidades es porque vivimos en
una organizacion cuya cultura privilegia el empoderamiento; una organizacién
en la cual todos podemos opinar, todos podemos hablar, todos podemos aportar.
Abhora bien, si mi jefe es totalmente centralista y no delega nada en mf; si mis
compafieros me advierten “no digas eso porque no te van a parar ni cinco de
atencion”, ello significa que es una cultura organizacional rigida, absolutamente
centralizada; una cultura en la que es imposible opinar porque el jefe es Jalisco:
se las sabe todas y no nos perdona ni una. Vemos asf que los comportamientos de
las personas que forman parte de una organizacién se ajustan a la forma como
estd disefiada la estructura. Traigo a colacién aqui un dicho muy simpéatico que
he oido en m4s de una empresa del paifs: “Mucho cacique, poco indio”, con lo
cual se quiere significar que en casi todas las organizaciones colombianas todos
quieren ser jefes; ademds, porque todos quieren que su tarjeta de presentacién
diga “jefe del departamento tal”, “director del departamento tal”, “director del
area tal”. iComo nos encanta eso! Forma parte de nuestra cultura personal y
se refleja en la cultura de nuestras organizaciones.

Con respecto a la estructura hay muchos aspectos que giran alrededor de ella,
porque definitivamente este elemento nos dice qué debemos hacer, cémo
debemos establecer relaciones y con quiénes. Por eso hablamos del conducto
regular, de la unidad de mando y de la unidad de direccién, y si se cumple o
no se cumple ese orden jerarquico; en pocas palabras, de la autoridad y de las
responsabilidades que define la autoridad en un momento dado. En este orden
de ideas, cuando hablamos de estructura debemos mirar cémo funciona la or-
ganizacién y cémo acttan las personas en el marco de esa estructura; si es una
estructura rigida o flexible, y de acuerdo con ello habra unos comportamientos
distintos en relacién con la autoridad, con la jerarquia y con la forma como
nos movemos en esa estructura; soy un convencido de que los problemas mas
graves de las empresas privadas colombianas son de tipo estructural y eso tiene
sus explicaciones.

Repetimos: en Colombia se dibujan organigramas, no se disefian estructuras; y
ya vimos que organigrama y estructura son dos cosas totalmente distintas. Y al
respecto les doy muy duro a las facultades de administracién de nuestro pafs,
porque muéstrenme ustedes una facultad de administracién que haya disefiado
un curso que se llame ingenierfa organizacional. No, no lo hay. Si acaso ha-
blamos de estructura cuando vemos a Weber o cogemos el libro de cualquier
autor norteamericano y se refiere a los diversos tipos de estructura: estructura
comercial, estructura de esto, estructura de lo otro. Pero, {sabemos cémo se
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organiza eso, como se disefia, cémo debemos tener en cuenta la estructura? He
visto a presidentes de empresas que sefialan sobre el papel “aqui estoy yo..., aqui
estd Pedro..., aqui estd Juan...; no, no, Juan ya no sirve. Pongdmosle a Juanita
y a Marfa para que le ayuden”.

Lo que les voy a contar sucedié en una importante empresa de este pais en la
cual yo estaba haciendo un estudio de reestructuracién. A una sefiora de cierto
nivel directivo le dije: “Oiga, {y usted por qué estd haciendo esa tarea que no
le corresponde, que nada tiene que ver con el objetivo de su 4rea?”. La mujer
me respondié: “Es que un dia, cuando estaba esperando al gerente general de
la empresa, pasaron un grupo de ejecutivos dijeron ‘iEsa es! iEsa podria ser!”.
La empleada entrd, entonces, a su cita con el gerente, quien sin mayor férmula
de juicio se hizo eco de lo que habia oido del grupo de ejecutivos, y le ratifico:
“Oiga, verdad que usted podria ser. {Por qué no se encarga de esto?”. iIncreible!
Pero asf funcionan muchas de nuestras organizaciones. Su mismo crecimiento
no planificado les hace que asignen responsabilidades y funciones a personas
que muchas veces no son idoneas para el cargo, ni se ajustan al perfil para
cumplir los objetivos de las areas. {Por qué? iY volvemos a lo mismo! Porque
no diseflamos estructuras; pintamos organigramas. Y soy muy quejoso en eso,
porque ahi es donde estén los problemas de las organizaciones: duplicidad de
funciones, exceso de cargas laborales de unos pocos empleados; las 4reas se
enfrentan por falta de coordinacién, no hay buenos procesos de comunicacion:
unos estan de acuerdo con algo y otros no.

En el segundo relato de Asi somos iy qué? se muestra la pelea comin entre los
jefes, en este caso concreto entre el jefe de produccién y el jefe de ventas, que
llevé a la quiebra a una empresa muy importante de Medellin. De nuevo son
problemas de estructura que nos ratifican que la estructura genera comporta-
mientos y una cultura en la organizacion, de tal manera que cuando miramos
este elemento tenemos que hacerlo desde el punto de vista de la construccién
de cargos, de las responsabilidades que se les asignan, de sus funciones, de los
pardmetros con los cuales estdn construidos esos cargos. Eso es division del
trabajo. {Cémo estan las relaciones de autoridad: centralizadas o descentra-
lizadas? {Hay delegacion o no hay delegacion? {Cémo es la jerarquia? (Por
qué? Eso crea una cultura. Eso crea comportamientos y define la aceptacién
de toda la dindmica de la organizacién. Y hay mas: {c6mo son los procesos
de coordinacién? {Cudl es el impacto que tiene la estrategia en la estructura?
{Qué tan flexible es la estructura para asimilar los cambios de la organizacién
producidos por la estrategia? Hay, respecto a todo lo anterior, un problema muy
grave en las organizaciones. Y digo grave porque cuando se habla de cambios
en la estructura de una organizacién hay que enfrentar una altisima resisten-
cia al cambio, y es porque nos van a poner a hacer una tarea que no sabemos
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hacer. Y el miedo a la incompetencia, el miedo al nuevo conocimiento, hace
que la gente se resista al cambio. Ese es un problema de estructura. Tenemos
que construir estructuras flexibles, para que en el marco de ellas la gente tenga
la capacidad de moverse facilmente de acuerdo con los requerimientos de la
estructura. Y aqui debo mencionar algo que aparentemente esti un poco alejado
del tema: el entorno, la tecnologia. Porque la tecnologia cambia radicalmente
la estructura. Al respecto, miremos un banco de hoy y comparémoslo con un
banco de los afios ochenta, y asi con muchas otras organizaciones, incluso la
misma universidad —no hablo de la Universidad de San Buenaventura— Hoy
en dia los estudiantes se matriculan facilmente por Internet, cuando en nuestra
época debfamos hacer unas filas tenaces y pasar donde Fulanito a que me mire
y me apruebe, y que mire el horario, no sea que se crucen las clases. Hoy el ni-
fiito lo hace en diez minutos: “métase a las 9:50 a.m. —le dice su padre—, y vaya
matrictlese”, y el nifiito efectivamente se matricula en diez minutos. Nosotros
nos gastdbamos dos horas, iqué digo!, dos dias, matriculindonos en nuestra
época. iEso es tecnologia!, y esa tecnologia genera cambios en la estructura: hoy
tenemos departamentos de sistemas, tenemos una dindmica diferente que afecta
indudablemente la estructura y el entorno, que tiene que ver, indudablemente
también, con la estructura. Este es el segundo elemento.

Un tercer elemento de las organizaciones, que ya hemos visto pero sobre el cual
nunca ser4 suficiente reiterar, es lo que los sociélogos llaman cultura, que Parsons
tomo del concepto de cultura en la sociedad, pues para él el sistema cultural
es la cultura, y lo asimil6 a los modelos implicitos y explicitos que definen el
comportamiento de las personas. Y si se fijan bien, la cultura estd presente en las
organizaciones, no es algo nuevo; todas las organizaciones han tenido siempre
una cultura, y la han tenido desde los afios N. Lo que sucede es que s6lo ahora
se ha vuelto objeto de interés el estudio de la cultura organizacional, pero siem-
pre ha existido. {Por qué? Porque a pesar de que nosotros nos comportamos de
acuerdo con esos elementos del sistema cultural de una organizacién, muchas
veces no somos conscientes de ello ni los sabemos identificar; lo consideramos
algo normal, algo cotidiano, como los comportamientos que adoptamos en
nuestra vida diaria.

Cuando hablamos de cultura nos referimos, como ya lo vimos, a valores, creen-
cias, ideologfas, ritos, mitos, costumbres, todo aquello que forma parte de nuestra
vida y que hemos interiorizado hasta tal punto que no los podemos diferenciar.
Digiamosle a alguien: “Cuéntame alguna historia, hdblame de algtn rito de la
universidad. {Tienes memoria de alguna historia o sabes cuél es la norma que
rige tu comportamiento?”. De pronto podemos responder facilmente a muchas
de estas interrogantes, pero en la mayoria no lo creo. Y sigamos. Digdmosle a
ese alguien que nos haga un listado de sus mitos. “Perdén, (qué es un mito?”,
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nos preguntara. Y resulta que todos los dias nos comportamos nosotros de
acuerdo con mitos, y en la organizacién ajustamos nuestro comportamiento
a sus mitos. Por eso digo que son conductas que se ajustan implicitamente a
la cultura de las organizaciones; es decir, no tenemos claro que nos estamos
comportando de acuerdo con ella, pero las aprendemos y las manifestamos en
nuestro comportamiento sin darnos cuenta, las proyectamos en nuestras rela-
ciones interpersonales, son parte de nuestra cotidianidad. Al respecto tenemos
creencias muy particulares. “No vayas a la oficina del gerente, que el viejo esta
muy bravo porque perdi6 su equipo preferido”, solfan decir mis empleados los
lunes, pues sabfan que yo estarfa de un humor de perros si ese fin de semana
habfa perdido el Santa Fe. O sea, casi todos los lunes. La experiencia les habfa
ensefiado que habfa casi una norma al respecto. Era un hecho cotidiano, una
historia casi banal pero que se habia convertido en una creencia —“no vayas
nunca alld...”—, y la historia es asf, asi, y asi.

En el tercer relato del libro se tejen muchas historias. Historias y creencias que
son parte de nuestra cotidianidad, cosas que vamos construyendo sin darnos
cuentay que conforman la cultura. Eso es lo interesante, y por tanto no debemos
ignorar en el estudio de la cultura el sistema cultural. El concepto mismo que
tengamos de la naturaleza humana nos puede generar creencias, mitos, ritos,
iqué sé yo!

En una universidad del pais hay un profesor “cuchilla”. Yo dicto un curso de
cultura a los alumnos de pregrado, y luego de explicarles qué son los mitos, les
pido que me den un ejemplo de un mito de la universidad, y todos dicen “El
profesor Fulano de Tal es un mito”. Y es que el tipo los raja a todos, pero lo
adoran. El hombre les dicta proyectos o no sé qué, pero lo que si sé es que de
treinta raja a quince, y pese a eso lo adoran. Para ellos el karma es ese profesor.
Lo quieren y lo han convertido en un mito; lo respetan profundamente, le
trabajan juiciosamente y apuestan entre ellos que no se rajaran con él, y asi se
rajen lo evaldan divinamente, o sea, se vuelve un mito. Siempre mencionan
el nombre del profesor. Entonces, {qué es un mito? Un mito es una represen-
tacién particular sobre personas, sobre hechos, sobre situaciones que tienen
gran influencia en el comportamiento de las personas, y esta visién particular
es casi incuestionable. Por ejemplo, cuando uno se refiere a los fundadores de
una empresa y dice: “iAh! Es que en la época del Fulano de Tal pasaba esto o
aquello”, ahi hay un mito.

Al respecto, me tocd asistir en sus tltimos estertores a una empresa que que-
bré... Aclaro que me contrataron para que realizara una consultorfa antes de
que quebrara. El anterior presidente de la empresa, padre del actual, habia
sido muy exitoso, tremendamente exitoso, y él tenfa su manera de hacer los
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negocios y ganaba dinero. Ahora bien, cuando este muchacho, el menor de los
hermanos, reemplazé a su padre como presidente no mostraba en su gestién los
mismos buenos resultados de su padre, y cuando sus hermanos lo criticaban,
él les replicaba: “Es que hice lo que hacia mi pap4”. Ante este argumento los
hermanos lo perdonaban, pero las cosas seguian de mal en peor. Al cabo de
los afios hubo de reconocer su error: “iTan torpe —me dijo— pensar que podia
hacer lo que siempre hizo mi pap4! 1Y cref que lo estaba haciendo bien!”. Ese
era el mito. Porque su padre habfa sido un hombre exitoso, €l pensé que también
podria tener éxito.

Y los ritos? “Es que aqui se hace tal y tal cosa, y en tal evento hacemos tal
cosa”. Es el caso de una empresa muy reconocida de la cual ustedes son clientes.
Cuando estaba adelantando para ella el primer estudio de cultura organizacio-
nal, empezamos con unas sesiones de grupo con veinte personas. En nuestra
primera sesién me llamé poderosamente la atencién que una vez reunidos y
antes de empezar todos se levantaron, se tomaron de las manos, me incluyeron
ami también y empezaron a cantar el himno de la empresa. iEso es unrito! iEse
era un rito de aquella empresa! Cada vez que empezaban cualquier actividad
se tomaban de las manos, cantaban el himno de la empresa, y luego lefan la
misién, la visién, los objetivos y todo eso... (Y para qué les servia? Reforzaba
su sentido de compromiso, de identidad, de conocimiento, y eso es buenisimo.
De pronto uno podria pensar {para qué cantar?, {para qué hacer esto?, {para
qué hacer aquello? Y podria pensarlo porque no entiende la importancia de los
ritos en las organizaciones.

Por lo anterior, lo més dificil cuando uno investiga los rasgos de la cultura orga-
nizacional de una empresa es identificar esas manifestaciones colectivas que se
manifiestan en ideologias, ritos, lenguajes, creencias, costumbres permanentes
en los comportamientos de las personas de una organizacion.

Y el clima organizacional es la cuarta variable de la cultura organizacional.
Cuando uno revisa el estado del arte respecto a lo que es clima organizacional
encuentra unos elementos comunes en casi todas las definiciones, que se podrfan
resumir asi: el clima organizacional son las caracteristicas de una organizacién
que la diferencian de otras, iclaro! Mas aun, en una organizacién hay microcli-
mas, y cada microclima es distinto. Asi, pues, cada organizacién tiene su propio
clima organizacional, resultado de conductas y comportamientos percibidos;
porque el clima organizacional es una percepcién distinta, individual, Gnica.
T puedes tener dos empleados con el mismo jefe en un puesto con la misma
tarea, y cada uno tiene una percepcion distinta del clima organizacional, porque
entrafia un alto grado de subjetividad y esa percepcion incluye aspectos formales
e informales: cémo percibo la relacién con mi jefe, con mis compafieros, con la
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organizacion. El clima produce, por tanto, actitudes y conductas que sefialan el
grado de motivacion o insatisfaccién que tiene la persona con la organizacién.

El clima es el ambiente propio de la organizacién, producido y percibido por
el individuo. {Producido? Sf, hay en el clima de la organizacién un elemento
importante que es producto de nosotros mismos. A veces uno escucha decir a
la gente: “iEsta empresa es terrible! Aqui no hay un buen clima”. iMentira! Soy
yo quien peleo, quien vivo en garroteras, quien soy mal compafiero, no colaboro
con nadie, me meto en mi mundo y soy hurafio con todos. Pues claro: soy una
persona que produce un mal clima, y soy tan descarado que me quejo: “Es que
aqui no generan un buen clima organizacional”. No. El clima es producido
por nosotros mismos, y nosotros mismos lo percibimos. De acuerdo con las
condiciones que hallamos en el proceso de interaccion social y en la estructura
organizacional, en las relaciones con nuestros jefes y con nuestros compafieros
se producirdn comportamientos nuestros que se reflejaran en las percepciones,
en la participacién y en la actitud que tomemos frente a la organizacién, pues
ello determina el comportamiento, la satisfaccion, el nivel de eficiencia de la
gente, y con ello mayor eficiencia y m4s felicidad.

Cuando hay un buen clima empresarial en la organizacién a la que presto mis
servicios, me despierto por la mafiana y me digo: “IQué rico, voy a ir a mi
empresa! iQué bueno, voy a ir a ver a mi jefe! iQué maravilla, vivan mis com-
pafieros, amo mi trabajo!”. Entonces me levanto con entusiasmo y me voy a
trabajar. Ahora bien, cuando no hay un buen clima organizacional..., cémo se
dirfa, cuando hay un ambiente muy feo, me despierto y digo: “iQué desgracia
ir a ese trabajo a ver a ese jefe miserable! iA ver a qué hora me grita! iY a esos
compafieros sapos y vendidos, y ademds a ver esa organizacién hecha nada!”
Pero me toca ir porque necesito la quincenita y la cosa estd muy dura por fuera.
Eso es lo triste: que hay mucha gente que se levanta todos los dias pensando de
esta Gltima manera. Y quien asi lo hace est4 en el lugar equivocado, como dice
Davivienda. Uno es protagonista del clima, uno tiene que ayudar a generar el
clima. Quien dice que la organizacién es la culpable del mal clima estd com-
pletamente equivocado, pues eso es absolutamente falso. Hay en esta realidad
un elemento muy importante: la relacién con el jefe, con el lider y con los
compafieros, que se expresa con hechos, situaciones y comportamientos. Ah{
estan las variables del IMCOCH, pero no son las tnicas. Cuando analizamos el
clima vemos que hay muchas variables, de acuerdo con el modelo teérico. Por
ejemplo, esta la variable objetivos, que tiene que ver con el conocimiento que
tenemos sobre los objetivos de la empresa y la participacién que tengo yo en su

4. El profesor Méndez se refiere al instrumento para medir el clima en las organizaciones co-
lombianas, desarrollado por él.
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cumplimiento. Existe la variable liderazgo, es decir, la percepcién que tenemos
sobre el estilo del liderazgo que rige la empresa: si el jefe es autocratico, o esta
orientado a las personas, o esti orientado a resultados. La motivacion es una
variable de suma importancia desde la perspectiva de Herzberg. Las relaciones
interpersonales, es decir, la capacidad que tenemos de establecer relaciones ami-
gables, confiables, es una variable que conduce a otra: la cooperacion, es decir,
la capacidad de trabajar en equipo para el cumplimiento de metas comunes. Y,
por supuesto, la toma de decisiones, la participacién en ellas y el control, es decir,
la forma como el lider verifica el cumplimiento de sus decisiones. Como les
dije, las variables que analizo son las del modelo IMCOC, pero, como acaban
de ver, hay muchas mas variables de acuerdo con el modelo que se tome como
referencia para un estudio de clima organizacional.

Abhora bien, respecto a los cuatro elementos del modelo que yo analizo —el
concepto que tiene el lider sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural
y el clima organizacional—, estdn intimamente interrelacionados, y trataré de
demostrarlo. {Cémo se da esa interrelacién? Cuando yo hago un estudio del clima
organizacional —algo que veremos més adelante— sustento ese estudio en lo que
llamo un rasgo. Y hay rasgos altamente arraigados y rasgos menos arraigados.
{Qué es un rasgo altamente arraigado? Son hechos, eventos, comportamientos
que todos compartimos y que todos manifestamos en nuestra conducta diaria.
Al hablarles de que la cultura es una conciencia colectiva quiero significar que
estd sustentada en rasgos altamente arraigados, y al respecto les daré un ejemplo.
Si aqui estamos veinticinco o treinta personas y todos pensamos que el Valle del
Cauca es un departamento prdspero y que le aporta al desarrollo del pais —o
al menos eso pensamos la mayorfa—, ese es un rasgo altamente arraigado; pero
si solamente quince piensan eso y el resto piensa diferente, ya no es un rasgo
tan arraigado; y si solamente cinco piensan eso y los demas no, por supuesto
es un rasgo poco arraigado. El propdsito de este ejemplo es recordarles que la
cultura es una conciencia colectiva, o sea, que todos compartimos, que todos
somos pingiiinos y actuamos de la misma manera. Un estudio sobre la cultura
organizacional se orienta justamente a identificar eso: (Cudles son los rasgos
altamente arraigados y los menos arraigados que caracterizan una organizacion?

Valga anotar aqui algo sobre esto de los rasgos altamente arraigados, y tiene
que ver con la variable hombre. En un estudio que hice en una empresa el
hombre era considerado como un ser productivo, especializado en sus labores,
que contribufa con su trabajo a la eficiencia de la empresa. Ese es un concepto
de hombre que influye decisivamente en el sistema cultural, en los mitos, en
los ritos, en las creencias. Y con base en ese concepto me digo: “Debo poner a
disposicién de todos mis empleados las mejores tecnologias para que puedan
ser més eficientes. En esta compafifa mis empleados son unos duros en los retos
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de trabajo que les pongo”. Al manifestar esto estoy generando creencias —“en
esta compafifa las personas son capaces de aportar en horas no laborales para
cumplir los compromisos de la organizacién”— y empiezo a construir mitos y
ritos. Con base en ese particular concepto que tengo de la naturaleza humana
se manifiesta el grado de reconocimiento, de motivacién y de satisfaccién que
les brinde a mis colaboradores. {Cémo puedo reconocer sus logros? {Les voy a
dar beneficios, compensaciones? {Voy a disefar ritos para premiar al més efi-
ciente? {Cémo voy a hacer para que esas personas tengan mayor satisfaccién
en sus actividades?

Ese mismo concepto influye en la estructura porque establece relaciones de
poder. Y eso es claro, porque si pienso que la persona es muy trabajadora y
muy eficiente y est4 contribuyendo al logro de los objetivos de la organizacién,
delego en ella, no la controlo permanentemente y le doy la posibilidad de que
se mueva, de que sea m4s flexible. Porque estoy partiendo de ese criterio, el
ejercicio de la autoridad es distinto; no necesita tantos niveles jerdrquicos; es
posible la descentralizacién y la delegacion, y son mas faciles los procesos de
coordinacién y de comunicacién. Y sobre esa conciencia colectiva se construye
una cultura especifica con unas caracteristicas particulares.

En el mismo orden de ideas el concepto que yo tenga del hombre influye en el
clima organizacional, a m4s de incidir en la cultura y en la estructura, pues la
visién que yo tenga de las personas me llevaré a crear una serie de condicio-
nes para que puedan ser més eficientes, para que puedan producir més, para
mejorar sus ambientes de trabajo y reforzar las relaciones en los procesos de
comunicacion, es decir, las relaciones interpersonales, todo lo cual hard que
esas personas adopten una actitud distinta en su trabajo y perciban de modo
particular el clima organizacional de mi empresa.

Ahora vamos a integrar los cuatro elementos que venimos analizando. Vamos
a tomar algunos rasgos de las variables de los cuatro elementos y trataremos de
describirlos. La empresa organiza programas de capacitacién que estimulan e
influyen los niveles de participacién y productividad del personal —rasgo uno:
concepto de hombre—. Las funciones y responsabilidades de los cargos no ne-
cesariamente implican rutina y repeticién de labores —rasgo dos de la variable
estructura—. Los empleados muestran voluntad por mejorar y tienen sentido
de pertenencia que les permite entender la responsabilidad de afrontar a los
objetivos de la empresa. Ese es un tercer valor del sistema cultural. No hay
rutinas y las personas tienen muy bien entronizado el sentido de pertenencia a
la organizacion. Finalmente, sienten satisfaccion en pertenecer a la empresa, y
ese es otro rasgo fundamental de la organizacién. Ahora bien, podemos integrar
todos esos elementos que hacen parte de los rasgos arraigados de la empresa y
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decir: la empresa desarrolla acciones orientadas a la promocién de sus empleados
mediante programas de capacitacion y estrategias que les permiten participar
en todos los procesos; establece y propicia acciones que rompen la rutina y la
repeticion de labores, lo cual crea en los empleados satisfaccion y sentido de
compromiso con el trabajo realizado. Ahi esta patente la relacion que hay en
esos cuatro componentes. Si encontramos una organizacién con estas caracte-
risticas, {qué podriamos hacer? Aqui estamos describiendo lo que es la cultura.
{Qué podria hacer con esas personas! Empoderarlas, por ejemplo, y crear una
estructura diferente. {Qué lograrfa con esto? Tener mejores resultados en el
tiempo, por ejemplo. Personas que pueden ser més flexibles en su trabajo se
moverdn mds, serdn més dindmicas, porque no estdn enmarcadas en rutinas
y procedimientos, y por tanto al rotarlas en los cargos ello se reflejard en una
mayor funcionalidad de la organizacion. Porque si el panorama es al contrario,
si pretendemos rotar a la gente en los cargos y estd amarrada a rutinas y pro-
cedimientos, les da miedo cambiar. Esto simplemente para significar para qué
nos sirve el estudio de la cultura, porque cuando sabemos claramente cuél es la
conciencia colectiva de una organizacién, qué es lo que la caracteriza, podemos
preguntarnos, primero: {eso es lo que queremos de nuestra organizacién?; y se-
gundo: si es asi, {como hacemos para mantener ese clima? Por otro lado, si eso
no es lo que queremos, debemos cuestionarnos cémo hacer para cambiar eso y
por qué. Y en consecuencia surge aqui otra pregunta: (esto es lo que necesito
para cumplir mi estrategia? (Es esta la forma como yo quiero que las personas
se comporten y es esta la cultura que yo quiero que compartan para que la
organizacién logre sus objetivos?

Eso es la alineacion de la cultura con las estrategias, y al respecto hay un libro
muy famoso, La alineacion total’, de un norteamericano, publicado por Norma
hace cerca de cinco afios, que muestra cémo es importante alinear a las personas
con las estrategias de la organizacién. Ahora bien, ese especifico tipo de cultura,
len dbnde funciona? En una organizacién empoderada, en una organizacién
flexible, en una organizacién de corte humanistico, con unas estructuras flexi-
bles. Pero dificilmente funcionari en una organizacién colombiana... Bueno,
aunque lo aqui expuesto fue observado en una organizacién colombiana muy
particular, es poco posible que se vea en una pequefia y mediana empresa. Fi-
nalmente, es esa la reflexién que tenemos que hacernos: {para qué queremos
elaborar un estudio de cultura organizacional? La respuesta es: para tener unos
instrumentos bésicos que nos permitan determinar si es esto lo que queremos
o lo que no queremos. {Y cémo alineamos eso con lo que queremos lograr en
nuestra organizacion? {Como queremos que se caracterice la organizaciéon? Me

5. El profesor Méndez se refiere al libro Alineacion total, escrito por Riaz Khadem y Linda J.
Khadem.
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imagino que en el plan estratégico de esta universidad hay claridad respecto
a como queremos posicionar la Universidad San Buenaventura de Cali y qué
queremos que sea la institucion. Por tanto, {qué tenemos que hacer para que
la organizacion sea lo que queremos que sea? Si tenemos claro qué queremos
que la universidad sea, {cémo vamos a alinear a ese grupo directivo y a todos
los colaboradores de la organizacién para que ese propdsito y ese objetivo se
puedan lograr? (Cudles comportamientos esperamos compartir para llevar a
cabo ese objetivo? Y aqui valga una aclaracién que aparentemente contradice
lo que ya hemos visto: centrarse solamente en los mitos, los ritos, las historias,
las creencias, los simbolos, las ideologias es, para mi, una versién parcial del
concepto de cultura, y es vélido para una sociedad, porque la sociedad es una
categorfa mayor, con unos objetivos distintos, més de tipo macro. Pero cuando
tenemos una organizacion especifica, con unos propdsitos muy claros, definidos
y determinados, el asunto es diferente, y debemos ser mucho mas especificos
en tratar de identificar esos elementos que integran la cultura organizacional,
y es lo que hemos hecho hasta ahora con el modelo que hemos elaborado, que
integra el concepto de hombre, la estructura, el sistema cultural y el clima
organizacional.

A propésito, quiero compartir con ustedes unas reflexiones que me ha generado
todo este asunto, y que difieren mucho de lo que piensan otros colegas, otros
estudiosos: la cultura no se puede diagnosticar. Hoy en dia hay empresas de
consultorfa que estan vendiendo (“diagnésticos de cultura”), y hay colegas que
hablan de diagnéstico de cultura. Por supuesto, no puedo decir que ellos estan
equivocados porque respeto profundamente su posicién. Sin embargo, {por qué
sostengo yo que la cultura no se puede diagnosticar? Porque la cultura no es
buena ni mala; la cultura es relativa y se manifiesta en comportamientos propios
de cada organizacién, de los cuales no puedo predicar yo que sean buenos o ma-
los. Cuando uno hace un diagnéstico de una empresa lo que busca es encontrar
sus fortalezas y sus debilidades —ojald mas debilidades que fortalezas—, pero la
cultura no se diagnostica. Si la cultura es una conciencia colectiva, no podria
decir, por ejemplo, que el veinte por ciento de los empleados de una compania
son honestos y el ochenta por ciento son deshonestos. Eso no se puede medir;
pero si puedo afirmar que es un rasgo altamente arraigado en esa organizacion,
0 sea que sus miembros lo comparten, lo viven y lo sienten, porque esos son los
elementos de la cultura: compartimos, vivimos y sentimos las mismas opiniones,
los mismos sentimientos, las mismas emociones, la misma actitud, los mismos
comportamientos. Son parte de nuestro constructo colectivo, que nos lleva a
todos a actuar y vivir de determinada forma. Porque vivimos la cultura de la
organizacion y nos identificamos con ella. Esto es de tal forma valido que nosotros
somos capaces de identificar el origen de una persona en el mundo académico
y tildarla de javeriana, de rosarista, bonaventuriana o de andina. Porque todos
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adquirimos rasgos y comportamientos. {Dénde? Por supuesto, en el dmbito
universitario; es un el sello que nos ponen las universidades. Y hace parte de la
formacion. Y esto es valido también en el trabajo. {Cémo son las personas que
trabajan en Bavaria? {Cémo son las personas que trabajan en Alpina? {Cémo
son las personas que trabajan en...! Cada una de estas empresas tiene una
cultura empresarial diferente y, por tanto, genera comportamientos distintos.
Asi, uno podria predicar que la cultura de Alpina es buena y la de Bavaria es
mala o viceversa, y que hay culturas buenas que nos llevan a la excelencia, y
culturas malas que nos llevan al desastre. iNo! La dindmica empresarial no es
asf; cada organizacién tiene su propia cultura y por eso afirmo que no se puede
diagnosticar ni medir. Y esa posiciéon mia va en contravia del pensamiento ge-
neral a este respecto. Porque los empresarios colombianos cayeron en la trampa
y ahora todo lo quieren “rankear”, y estan pagando por el ranking —“la empresa
donde mejor se puede trabajar en Colombia, rankeada como la ntimero uno por
la empresa XY, es...”—, y eso les encanta. Bueno, yo respeto eso, aunque no lo
comparto; porque el problema no es estar medido, no es que me digan si soy o
no soy el primero. He oido de empresas que dicen ser las primeras, iy si vieran
lo que pasa all4 adentro! Se darfan cuenta, entonces, de que no es tan primera.
Pero, pagaron por el ranking...

Pienso, entonces, que la cultura no se puede medir —el clima si se puede medir;
de eso estoy convencido—. La cultura se caracteriza, la cultura se describe: uno
comenta c6mo es la cultura y cémo son los comportamientos de las personas
en una organizacién. Ademas, como decfa al principio, la cultura es un reflejo
del modelo administrativo de una organizacién, como veremos a continuacion.
En una investigacién en cuarenta empresas colombianas pude comprobar que
el sesenta y cinco por ciento de ellas fundamentan su cultura en los modelos
taylorista y weberiano; el resto, en alguna medida, tienen un enfoque humanista
de la organizacion, o sea, en ellas se aplica la teorfa de las relaciones humanas.
{Cuales son los rasgos que he encontrado en la mayoria de las organizaciones en
Colombia para poder afirmar esto? Al respecto hay unos elementos importantes
que debemos tener en cuenta.

El afio pasado le presenté a una empresaria canadiense, presidenta de una em-
presa del sector petrolero, los resultados de un estudio de cultura organizacional
que realicé en su empresa, porque ella querfa para su organizacion el tipo de
cultura que yo llamo humanitaria, y deseaba saber si realmente lo habia logrado.
En las sesiones de grupo que hacfamos con ella y la gente de su empresa era
comun este tipo de comentarios: “Oiga, es que esta organizacién hace tres o
cuatro afos era una cosa completamente diferente; habfa poca participacion,
més jerarquia, més jefatura, liderazgo centrado en unos pocos, y hoy es el polo
opuesto”. Y la empresaria argumentaba: “Es que yo quiero ir mucho mas all4,
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hacia una cultura verdaderamente humanitaria”. Ella simplemente queria ha-
cer un alto en el camino para saber hasta donde habia llegado, qué tenia que
hacer, y hacia dénde tenia que orientar su proceso de intervencién de cultura
organizacional. Para eso es ttil el estudio de la cultura. iHombre!, si nuestra
organizacion es taylorista o weberiana eso no es malo. La pregunta que debemos
hacernos es: {queremos que sea asi, con esos rasgos del modelo, o podemos
construir otro modelo e irnos hacia el otro lado?

Esta informacién es fundamental para disefiar estrategias coherentes para los
procesos de cambio organizacional, y de ello estoy absolutamente convencido.
Porque es ahi en la definicién del modelo donde hay problemas. En el caso
concreto de las tecnologias de gestion, servicio al cliente, calidad, mejora-
miento continuo, reingenieria, benchmarking, todas esas cosas fueron modas,
elementos que en algiin momento pudieron generar diferencias: “Si mi vecino
lo hace, yo lo hago”. Es lo mismo que estd pasando hoy con la ISO. Advierto
que no tengo nada en contra de la ISO, pero voy a hacer un estudio sobre el
impacto que estd generando desde el punto de vista de Ia eficiencia. Porque
hoy estamos viendo con esto lo que Merton identificé en los cincuenta en Las
disfunciones de la burocracia. Repito, no tengo nada contra la ISO. iBienvenida
sea la ISO! Cierto dia que venia a Cali junto con algin profesor de esta misma
universidad le pregunté: “Oiga, {y usted qué ensena?”. “Soy experto en ISO —me
respondié—y ensefio calidad”. “i Ah, qué bueno! —exclamé, y le repliqué—: Pero
ustedes si son la embarrada, ino? Porque todo lo llenan de normas y normas,
que obstaculizan todo”. Y el hombre me reviré:

lo que pasa es que el empresario colombiano no lo ha entendido; creo que las normas
son solamente once, y el empresario colombiano propone veinticinco, porque quiere
tener mds control, quiere tener mds cosas de las que pide la ISO.

Por eso mi preocupacién, y ya me encontré una socia en la maestria para in-
vestigar cudl es el impacto que desde el punto de vista de la eficiencia y de la
cultura organizacional estd generando la aplicacién de la norma ISO, porque
el temor a cumplir esas directivas estd produciendo lo que Merton llamaba el
excesivo apego a normas vy reglamentos, y ello genera ineficiencia.

Lo que me propongo con una investigacién de este tipo es poder mirar el im-
pacto que causa la norma ISO, sin desconocer que es buena y necesaria. Por
supuesto que es bueno y necesario tener normas ISO, pero, {cémo influye en
la gente! Cuando uno se acoge a estos procesos de cambio, ello genera una
cultura en la organizacion, y es necesario investigar de qué forma ha incidido
en ella. Esa es la reflexion que quiero que compartan conmigo: (Qué fue lo que
pasé en esas cuatrocientas veinte empresas que fracasaron? Simplemente, los
problemas eran de cultura. {Por qué? Porque se acogieron a modas y dijeron
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“hagamos benchmarking, hagamos reingenieria. Es que estd de moda el balance
scorecard, ies es lo dltimo!”. Parece que yo fuera muy burletero, pero es que
creo que a cierta edad ya no puede uno aceptar ciertas cosas. No quiero hablar
del balance scorecard, pero es que hay empresas que se metieron en ese cuento
del balance scorecard y hasta ahi llegaron, en el sentido que los indicadores
se vuelven elementos de presion de la gente, y no cumplen los buenos propé-
sitos del balance scorecard. Es que a veces somos radicales. Y el problema es
de cultura empresarial, de cultura organizacional. Si pienso que tal cosa es un
componente vital y me dejo sesgar por mi visién socioldgica desconociendo la
cultura de una organizacién, dificilmente lograré procesos efectivos de cambio.
Para ello es fundamental comprender a la gente.

Tal vez la mejor ensefianza de mi vida me la brindé mi jefe, Antonio Roballo,
gerente de Kokoriko, quien muri6 en el atentado al Club El Nogal, en Bogota.
Yo venfa de Carulla. Un dia le dije a Antonio Roballo: “Oiga, estoy muy pre-
ocupado porque aqui los empleados roban mucho”. El se rié y me replicé: “iSf?
{Roban mucho? —Por supuesto, en Carulla robaban también, pero se notaba
menos—. Carlos, esa es la materia prima con la que tii tienes que trabajar”. iQué
sabidurfa! Las palabras de Antonio me hicieron percibir lo que era realmen-
te entender a la gente: no puedo hacer nada si no entiendo a la gente. Y lo
mismo me decia otro de mis grandes maestros, también ya fallecido. Ya todos
mis jefes se murieron, lo cual quiere decir que yo también estoy cerca. Luque
Carulla, a quien menciono siempre en mis libros, me advertia: “Mira, Carlos,
la cultura que uno como directivo piensa que tiene la gente no es en realidad
la cultura que vive la gente. Tienes que ir a preguntarle a la gente para saber
cémo siente, cudl es su cultura”. Ese también es un consejo sabio que yo quiero
compartir con ustedes. Ese es el reto que ustedes tienen, y eso es lo interesante
de este taller. Por eso acepté feliz la invitacion del doctor Vesga, porque me
dije: “iHombre!, esta es una institucién juiciosa y quiere dedicarse a estudiar
juiciosamente cémo alineamos la cultura a la organizacién, cémo alineamos la
cultura con la estrategia de la organizacion. (Por qué? Porque indudablemente
eso puede inducirnos a cambiar 0 a mantener lo que tenemos. Pero para ello
debemos saber donde estamos y adonde queremos ir.

Otra cosa que también aprendi de Roballo es la responsabilidad que sobre estos
aspectos tiene la alta gerencia. Ustedes son los directivos de la universidad, son
la alta gerencia, y, por tanto, tienen el reto de preguntarse dénde estan y para
donde quieren ir, y tratar de hallar las respuestas. Sobre esto reflexionaremos a
continuacién. {Cémo podemos definir hacia dénde queremos ir y qué queremos
hacer en un momento dado?
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A continuacién hagamos un breve recuento sobre el
marco teérico de lo que pretendo demostrar, y vea-
mos cémo se aplica. La idea es poder conocer cuil es
la cultura de una organizacién y para ello podemos
tomar como referencia los rasgos altamente arraiga-
dos en la organizacidn, las variables influyentes, las
variables de entrada, el concepto que tiene el lider
sobre el hombre, sobre la estructura, sobre el clima
organizacional. S6lo cuando sepamos eso podemos
proponer acciones de cambio, o de fortalecimiento,
o de mantenimiento de los comportamientos de
las personas, con el propésito de llegar a tener una
cultura organizacional alineada con la estrategia
de la organizacién, para lo cual es necesario saber
dénde estamos y cémo llegar a nuestra meta. En
pocas palabras, {c6mo vamos a aplicar el modelo
tedrico a partir de la investigacion?

Para ello hay que conocer las percepciones de las
personas, porque sus comportamientos son en
definitiva el resultado de sus percepciones. {Como
perciben las personas a su organizaciéon? Y acerca
del concepto que el lider tiene sobre las personas
con base en el cual se establecen los procesos de
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relacion social, {cudles son las percepciones y comportamientos que aparecen
en la estructura? Porque todo hay que verlo desde una perspectiva sistémica,
y esta es una caracteristica de la metodologia, como les decia anteriormente:
las relaciones que existen entre esos cuatro componentes, entre esas variables
de entrada, las tenemos que considerar como parte de un sistema. Y una vez
analizados dichos componentes y la forma como se interrelacionan, podemos
disefiar estrategias y emprender acciones que nos permitan o fortalecer o cambiar
o modificar la organizacién, y para utilizar un término del momento, gestionarla.
Veremos qué hay que hacer para ello. La primera conclusién, entonces, es que
para gestionar la cultura hay que describirla, o sea, hay que conocer qué es lo que
estd sucediendo en esa cultura. No podemos aventurarnos en ningiin intento de
gestionar la cultura sin saber en qué estamos. La cosa no es decir “quiero esto, y
arranquemos”. No. Ah{ es donde est4 el problema, porque de pronto podriamos
repetir lo mismo, o hacer cosas que la gente no podr4 entender o que van en
contravia de lo que estdn pensando en ese momento.

Propuesta para describir la cultura organizacional

Una vez definido el marco tedrico y la metodologia para adelantar el estudio,
basada en la identificacién de los cuatro elementos y la definicién de cultura,
debo utilizar técnicas de caricter cuantitativo y cualitativo para desarrollar el
trabajo, y a este respecto son indispensables las encuestas. Para cada una de las
variables —hombre, estructura, sistema cultural y clima organizacional— debo
diligenciar una encuesta y luego programar sesiones de grupo para validar lo
que dice la encuesta. El proceso es asi: hacemos la encuesta, cuyos resultados
me arrojan ciertos datos —hay una metodologia para medir rasgos altamente
arraigados— y lo que hacemos es validarlos con la gente de la organizacién en
las sesiones de grupo para corroborar si esos rasgos que se preidentificaron en
las encuestas de tipo cuantitativo son ciertos o no. La idea no es investigar,
como les decfa esta mafiana, si el veinticinco por ciento dicen esto y el setenta
y cinco dicen aquello. iNo, para nada! La encuesta sobre la variable hombre
tiene diecisiete preguntas; la encuesta sobre la estructura, cincuenta; la encuesta
sobre el sistema cultural, dieciocho; y la encuesta sobre el clima, cincuenta y
ocho. iFijense qué cantidad de informacion para identificar los rasgos altamente
arraigados!

A partir de la encuesta, los rasgos que obtengan un puntaje superior al setenta 'y
cinco por ciento puedo decir que son altamente arraigados. Describo, entonces,
el rasgo y lo verifico en la sesién de grupo.

Por ejemplo, si de acuerdo con la informacién cuantitativa hay un rasgo predo-
minante en el setenta y cinco por ciento o més de los encuestados puedo afirmar
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que ese es un rasgo altamente arraigado; por tanto, describo las caracteristicas
del rasgo y paso a verificarlas en la investigacién cualitativa en la sesién de
grupo. Esto me confirma —o no- si es un rasgo altamente arraigado. Pongamos
por caso: si conforme con la investigacién cuantitativa més del setenta y cinco
por ciento de las personas de una organizacién afirman que en esa compania los
gerentes muestran interés por el bienestar de los empleados, podemos afirmar
que ese es un rasgo altamente arraigado. Ahora bien, si en la sesién de grupo
les pregunto cudl es la posicién de la compafifa respecto del bienestar de los
empleados, y encuentro que los criterios al respecto son contradictorios, esa
informacién me sirve para validar si los datos cuantitativos son ciertos. En este
punto entra a jugar el conocimiento y la sagacidad del investigador para, con
base en esos dos tipos de informacién —cualitativa y cuantitativa— definir si
determinados rasgos son poco o altamente arraigados.

A este respecto, {cémo podemos definir qué es un rasgo altamente arraigado?
Aunque algo ya habfamos visto al respecto, leemos textualmente:

Aquellos hechos, eventos, situaciones, percepciones, comportamientos u otras
manifestaciones identificados cualitativamente y validados cuantitativamente por
su mayor frecuencia de suceso o percepcion colectiva y en consecuencia tienen
presencia concreta de la organizacién.

Y esto qué significa? Que los rasgos altamente arraigados son aquellas cosas
que la gente percibe y siente, y por tanto guian y orientan sus comportamientos.
Es algo totalmente real que existe en toda organizacion, y por tanto el primer
elemento que debemos identificar en las encuestas y corroborar en las sesiones
de grupo.

A renglén seguido debemos preguntarnos: (Para qué nos sirve detectar esos
rasgos altamente arraigados? Aqui entra a jugar mucho la etnografia, aunque
nuestro trabajo no es propiamente etnogréfico; es un estudio de tipo cualitativo.
Debemos, entonces, agrupar ahora esos rasgos en categorias de anélisis. Y aqui
valga recordar de nuevo los elementos de nuestro modelo metodoldgico: hombre,
estructura, sistema cultural y clima organizacional. Con base en ello ordenamos
el rasgo uno de la variable uno —hombre—, el rasgo dos de la variable uno, el
rasgo tres de la variable uno, y asf sucesivamente; el rasgo uno de la variable
dos —estructura—, el rasgo dos de la variable dos, el rasgo tres de la variable
dos; y asi con las otras dos variables. Esto nos puede arrojar, por decir cualquier
cifra, ochenta y cinco rasgos, que debemos elevar a la categoria de anélisis. (Y
qué es una categoria de andlisis? Son, segin Carlos Davila Ladrén de Guevara,
caracteristicas generales de la organizacién que se encuentran implicitas en
las variables influyentes y que sirven para contrastar su marco teérico con la
realidad. (Qué significa esto? En la variable hombre encuentro un rasgo que
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dice algo sobre la participacién de la gente; en la variable estructura también
hay un rasgo que habla sobre lo mismo; en la cultura identifico un rasgo que
tiene que ver con la participacion de la gente, e igualmente sucede con el clima
organizacional. Tomamos, entonces, los rasgos 102, 203, 305 y 402, y con ellos
formamos la categoria “participacion de la gente”. Noten que ahi estoy hablando
de la variable uno, de la variable dos, de la variable tres y de la variable cuatro,
referidas a un mismo tépico. Eso es una categoria de analisis, un ejercicio emi-
nentemente de tipo cualitativo para escoger y entender la informacién y poder
agruparla, y con base en ello hallar unas caracteristicas generales: que la gente
participa. Y esta caracteristica la he identificado en todas las variables, aunque,
advierto, no necesariamente tiene que estar presente en todas las variables y en
todas las categorias, pues puede darse el caso de que una categoria solo tenga
rasgos de una variable.

El siguiente paso es asimilar esos rasgos a tendencias. Noten que es un ejercicio
de pura sintesis. La categoria uno la llamo participacion de la gente; 1a categoria dos
la puedo llamar politicas de desarrollo humano; la categoria tres puedo denominarla
estructura, formalizacién y division del trabajo. Estas caracteristicas las deduje de
los rasgos, de los elementos comunes entre ellos, y las denomino tendencias. En
otras palabras, llamo tendencias a las categorias descriptivas de analisis que por
la frecuencia e intensidad del suceso comparten elementos comunes, y que me
permiten caracterizar la cultura de la organizacién.

Resumiendo lo visto hasta aqui: hay unos rasgos altamente arraigados; esos rasgos
altamente arraigados los convierto en categorias, y esas categorias las agrupo
en tendencias. Ese es el ejercicio que hay que hacer para llegar a caracterizar la
cultura organizacional, porque finalmente esas categorias —y esta es una elabo-
racion reciente— las convierto en macrotendencias: una, la formalizacién; otra,
la calidad de la interaccion social. Esa es la metodologfa. Ahora veamos cémo
funciona. El Gréfico 1 nos lo ilustra muy bien.

Las categorias y las tendencias, por tanto, se engloban en esas dos macroten-
dencias: formalizacién y calidad de la interaccién social. {Qué es la formaliza-
cién? Es aquello que tiene que ver con todos los procesos administrativos que
regulan las relaciones sociales y los comportamientos de las personas mediante
normas y procedimientos con el propésito de predecir y controlar las acciones
de los individuos de manera colectiva; en otras palabras, por su naturaleza son
reglas impersonales. Asi, en una organizacién formalizada hay normas, politicas,
reglamentos; todo estd predeterminado, todo estd definido; el liderazgo esta
orientado, a los resultados, a la eficiencia y a la productividad, y por tanto es
muy poco el margen de operacién discrecional de la gente. Podriamos decir que
una organizacién de este tipo aplica los conceptos de Taylor y Weber y quiza
algo de Fayol.
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Griafico 1. Categorizacion de la cultura organizacional
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Fuente: Carlos Eduardo Méndez Alvarez.

Ahora bien, la calidad de la interaccién social tiene que ver con la percepcién
de las personas sobre la forma como participan en los procesos sociales de la
organizacién y tocan con las actividades de tipo asociativo, con la cooperacién;
se refieren al trabajo en equipo, al buen clima organizacional, a las posibilidades
de desarrollo individual, al bienestar de los empleados, que se relaciona direc-
tamente con unas condiciones de trabajo adecuadas.

Esas dos macrotendencias me caracterizan dos diferentes modelos organizacio-
nales: la formalizacién, una integracion vertical y la calidad de la interaccion
social, una integracion horizontal. {Cuéles son los rasgos que predominan en
cada modelo? Si miramos las caracteristicas y las tendencias de una organizacién
podemos encontrar, por ejemplo, de acuerdo con el gréfico anterior, que el mayor
ntmero de rasgos altamente arraigados estdn en el cuadrante tres, es decir, de
85 rasgos de este tipo, 60 de ellos, el 80%, se encuentran en el cuadrante tres,
es decir, en la macrotendencia de la formalizacion, y el 20% en el cuadrante de
la interaccién social. Si eso es asf, puedo afirmar que la cultura de la organiza-
cién es una cultura explicita y en ella predominan las normas, los procesos, los
procedimientos; todo estd predeterminado, sus lideres estdn centrados en la
tarea, hay poca participacién de la gente, etc., y eso en sf mismo no es malo. De
otro lado, puedo detectar una cultura en la cual el nimero de rasgos altamente
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arraigados se alinean con la calidad de la interaccién social y caracterizan una
cultura alternativa humanitaria, como son los casos de Alpino, de la Clinica
Reina Sofia, de Carvajal y de no muchas otras empresas en Colombia, pues la
mayoria estdn en el cuadrante tres, una tendencia a la formalizacién. Es posible
también hallar una cultura en Ia cual el ntimero de rasgos altamente arraigados
se reparten en el cuadrante cuatro y en el cuadrante uno; pongamos por caso
40% en el cuadrante uno y 60% en el cuadrante cuatro, y con base en ello afir-
mar que es una cultura alternativa humanitaria, con lo cual cometeria un error.
Noten que, por un lado, est4 la cultura alternativa humanitaria, y por otro, la
cultura humanitaria; lo mismo sucederfa con una cultura cuyas caracteristicas
nos llevaran a ubicarla en los cuadrantes tres y cuatro, la cual caracterizarfamos
como alternativa explicita. {Qué hemos hecho hasta ahora? De acuerdo con
el namero de rasgos altamente arraigados identificados en una organizacion,
y luego de clasificarlos en categorias y en tendencias, los englobamos en dos
macrotendencias para poder darnos una idea de si las caracteristicas que rigen
esa organizacién son de tipo humanitario o de tipo explicito. Ahora veremos,
entonces, cual puede ser una cultura alternativa humanitaria o una cultura
alternativa explicita.

{Cudl es el punto? Si hallamos que la cultura de nuestra organizacién estd en
el cuadrante tres, podemos decir que de acuerdo con lo que pretendemos, con
nuestra estrategia, esta es la cultura ideal para lograrlo. Pero puede suceder, por el
contrario, que para hacer lo que queremos hacer es preciso que nos corramos un
poco hacia el cuadrante uno. {Por qué? Porque necesitamos incorporar a nuestra
cultura algunos rasgos de la interaccién social sin abandonar por completo la
macrotendencia formal de nuestra organizacién. Para ello tenemos que reforzar
esos rasgos orientados a la parte humanitaria sin desmedro de la formalizacién,
porque finalmente la formalizacion es vital para toda organizacién; las normas,
los procesos, los procedimientos son necesarios para la marcha de cualquier
organizacién y no se pueden soslayar. {C6mo integramos ambas macrotenden-
cias? Podemos tomar la mitad de una y la mitad de otra, y esto nos dard una
cultura de tipo intermedio; es decir, que participa de rasgos de ambas culturas;
o puede ser explicita, o puede ser alternativa humanitaria, segtin la ubicacién en
el mapa, de acuerdo con la descripcién, de acuerdo con la encuesta. Y cuando
sabemos dénde est4 la gente nos podremos ubicar exactamente y decir “nuestra
organizacion estd aqui” (cuadrante tres), o “la organizacién estd aqui” (cuadrante
uno). {Para dénde nos vamos a mover?, o “aqui no hay cultura” (cuadrante dos),
0 “la cultura de nuestra organizacién es simple” (cuadrante uno). Al respecto,
encontré cierta vez una organizacién en la cual no se podia detectar ningtn
rasgo que identificara su cultura organizacional. Se trataba de una clinica, y
especificamente de su 4rea de urgencias. Investigué y hallé la explicacién: en la
organizacién trabajaban cerca de trescientas personas entre médicos, enfermeros
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y personal administrativos, y por la propia naturaleza de su actividad entraban
y salian todo el tiempo, con lo cual no habia forma de que pudieran integrarse
en una cultura particular. (A dénde quiero llegar con esto? A que es esencial
caracterizar nuestra organizacion para saber si es humanitaria, o si es alternativa,
o si es alternativa humanitaria, o alternativa explicita.

Categorias de andlisis
Estructura y ejercicio de la autoridad

— 205. En Empresa colombiana los jefes inmediatos controlan el trabajo de
los empleados

— 215. Los empleados aceptan el control que ejercen los jefes, dentro de
sus funciones y responsabilidades, por la autoridad del cargo.

— 209. Las decisiones fundamentales y estratégicas de Empresa colombiana
las toma el nivel o grupo directivo.

— 211. Los jefes de 4rea tienen alto grado de autonomia para tomar deci-
siones.

— 213. Las personas que ocupan cargos directivos asumen la responsabi-
lidad de los resultados.

— 220. Cuando los jefes delegan tareas y resultados los empleados tienen
claramente identificada la responsabilidad que asumen.

— 219. En la empresa la delegacién es una practica comun de los jefes.

— 218. En Empresa colombiana la autoridad de los jefes es aceptada for-
malmente vy sin discusién.

— 413. El empleado esta de acuerdo con las 6rdenes de los jefes.

— 214. En Empresa colombiana los empleados tienen un claro y total co-
nocimiento de sus responsabilidades y funciones asi como las del jefe
inmediato.

— 206. En Empresa colombiana se respeta el conducto regular en las rela-
ciones jefe-subordinados-jefes.

— 207. Cuando los jefes evaltian el trabajo, verifican, corrigen y ensefian
hacer las tareas.

— 414. El control es en forma periddica entre jefe y empleado.

— 440. Los jefes con frecuencia revisan el cumplimiento y la calidad del
trabajo de los empleados.

Analicemos el caso de la empresa cuyas categorfas se describen en el cuadro
anterior. Como ya hemos visto, el nlimero 2 se refiere a la variable estructura,
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y el ntimero 4, a la variable clima. Lo primero que podemos ver en el ejemplo
es que todas las categorias se engloban en las variables clima y estructura, y de
esta Ultima se desprende el ejercicio de la autoridad. El cuadro nos describe
cada categoria de Empresa colombiana, de lo cual se deduce claramente que alli
los jefes inmediatos controlan fuertemente el trabajo de los empleados, las deci-
siones se toman en el nivel directivo, y al respecto gozan de mucha autonomia;
asumen la responsabilidad por los resultados, delegan permanentemente y tienen
muy clara la responsabilidad que tienen al hacerlo; la autoridad que ejercen es
aceptada formalmente, sin discusion, los empleados estdn de acuerdo con sus
6rdenes, y conocen muy claramente cuéles son sus responsabilidades y quién es
su jefe inmediato; por lo tanto, se respeta el conducto regular. Los jefes evaldan,
controlan, verifican y corrigen el trabajo de sus subalternos. {Qué informacién
nos dan todos estos rasgos sobre las caracteristicas de Empresa colombiana? Que
en ella priman la autoridad y el comportamiento de los jefes; que los empleados
perciben que asf acttian y se comportan sus jefes, y todo esto lo pudimos deducir
de la encuesta y de las sesiones de grupos.

Categorias de andlisis

Liderazgo participativo

— 415. Los jefes inmediatos dan apoyo a sus empleados en el desarrollo
del trabajo que les corresponde.

— 429. El empleado percibe reconocimiento por hacer su labor.

— 433. El empleado est4 satisfecho por el control que hace el jefe a su
trabajo.

— 421. Existe buena comunicacién y buen trato entre empleados y jefes
inmediatos.

— 432. El empleado puede comentar con su jefe los resultados del trabajo.

— 412. La asignacién de trabajo y la toma de decisiones por parte de los
jefes a sus colaboradores, se realiza de forma justa y equitativa.

— 411. El empleado acude al jefe para solucionar problemas de trabajo.

— 431. Los jefes realizan retroalimentacién constante sobre la evaluacién
de los resultados del trabajo de los empleados.

— 434. En Empresa colombiana, los jefes tienen coherencia entre lo que
hacen y lo que dicen.

— 208. En Empresa colombiana los empleados reciben de sus jefes orienta-
cién adecuada y permanente para el cumplimiento de sus tareas.

— 441. Los empleados consideran buena la forma como los jefes evaltan
y controlan su trabajo
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El cuadro anterior nos muestra otra categoria de andlisis: el liderazgo partici-
pativo, es decir, los jefes apoyan a sus empleados. Observamos que aqui casi
todas las categorias de anélisis se refieren al clima (variable 4), y una sola a la
estructura (variable 2). Ello significa que los jefes dan apoyos a sus empleados,
y éstos perciben, a su vez, que sus jefes los respaldan; estan de acuerdo con el
control que ejercen los jefes, hay buena comunicacién y buen trato, comentan
los resultados con sus jefes, quienes son justos y equitativos en las decisiones
que toman y ayudan a solucionar los problemas del trabajo; suministran retroa-
limentacién para evaluar los resultados, son coherentes entre lo que hacen y
dicen; los empleados reciben orientacién de sus jefes para cumplir sus tareas
y consideran buena la forma como los jefes controlan su trabajo. todos estos
rasgos denotan un liderazgo participativo.

Niimero de rasgos
Estructura-autoridad (14)

Sentido de pertenencia y participacién de los empleados (14)
Liderazgo participativo (11)

Conocimiento a través de entrenamiento y comunicacién (6)

1
2
3
4
5. Cooperacién efectiva y trabajo en equipo (6)
6. Participacion en toma de decisiones (6)

7. Participacién de los empleados (5)

8. Politicas de desarrollo humano (5)

Estructura eficiente (3)
10. Calidad de las relaciones interpersonales (3)

11. Eficiencia y productividad (3)

Total rasgos altamente arraigados (76)

El recuadro anterior nos muestra que pudimos identificar en Empresa colombiana,
(nuestro ejemplo de andlisis) un total de 76 rasgos altamente arraigados, con lo
cual ya podemos hacer una caracterizacion de la empresa porque ésta es como
una fotografia de la organizacién, que me muestra qué es lo que hay en ella
desde el punto de vista de la cultura, y es mucho mas ttil esa visién global que
ponerme a mirar rasgo por rasgo. Veamos a continuacion, entonces, cudles son
las tendencias dominantes de esta empresa.
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Tendencias de la cultura organizacional

.

Dindmica de la estructura organizacional

Estructura y ejercicio de la autoridad:

Nivel de conocimiento a través del entrenamiento y la comunicacién.
Participacién en la toma de decisiones.

Estructura eficiente y flexibilidad en el cambio.

—_

. Eficiencia y productividad.
Gestién orientada a las personas
Sentido de pertenencia y participacién de los empleados:
Liderazgo participativo.
Politicas de desarrollo humano.

Calidad en los procesos de interaccién social

B

Cooperacion efectiva y trabajo en equipo.

DN e = 0 o B N

Nivel de participacién de los empleados.

10. Calidad en las relaciones interpersonales.

Como vemos en el cuadro anterior, con base en el ntimero de rasgos altamente
arraigados, podemos averiguar cuél es la tendencia de la cultura organizacional.
En este caso podemos identificar tres tendencias: la dindmica de la estructura, la
gestion orientada a las personas y la calidad en los procesos de interaccién social.
Y con base en lo que ya hemos visto hasta aqui podemos decir que una gestién
orientada a las personas y una calidad en los procesos de interaccién social y una
dindmica de la estructura organizacional son propias de una macrotendencia
orientada a la formalizacién. Pero los puntos 1, 4, 6, 9 y 11 tienen que ver con
la estructura, el ejercicio de la autoridad, el entrenamiento y la comunicacién,
la toma de decisiones, la flexibilidad y la eficiencia y la productividad.

Respecto de la gestion orientada a las personas (sentido de pertenencia, liderazgo
participativo y politicas de desarrollo humano), los tres rasgos identificados estan
relacionados intimamente con ese aspecto de la organizacién. Y en cuanto a la
calidad en los procesos de interaccion social, la cooperacién, la participacién
de los empleados y la calidad de las relaciones interpersonales apuntan en igual
direccién. Con esto ya puedo tener una foto muy acertada de la organizacién.
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Descripcion categoria de andlisis

1. Estructura y ejercicio de la autoridad

El ejercicio de la autoridad se fundamenta en la jerarquia piramidal de los
jefes, quienes la ejercen con autonomiay constante delegacién, asumien-
do las responsabilidades de sus decisiones en la gestion. Esta autoridad
fomentada en el cargo es aceptada por los empleados y funciona como
medio para mantener un control constante revisando el cumplimiento y la
calidad en las actividades de trabajo corrigiendo y ensefiando. Por lo que el
empleado tiene un claro conocimiento de las responsabilidades y funciones
asignadas a su cargo. Se respeta el conducto regular de la empresa (14).

Esta descripcién engloba los catorce rasgos de la categoria estructura vy ejercicio
de la autoridad: esa es la caracterizacién. Esta organizacion tiene una jerarquia
piramidal y sus lideres son auténomos, delegan y asumen la responsabilidad,
son controladores, y corrigen y ensefian; el empleado tiene un claro conoci-
miento de las responsabilidades y funciones asignadas a su cargo, y se respeta el
conducto regular. (Esto qué me dice? Que esa es la forma como los empleados
perciben el ejercicio de la autoridad en la organizacion. Frente a esto, icreen
ustedes que podrian adelantar una estrategia de empoderamiento? Dificilmente,
{cierto! {Piensan que podrian dar mayor participacién a la gente?! No lo creo.
Y para esto sirve la informacién: para indicarnos el comportamiento colectivo
de las personas que integran la organizacién. Ante esto, debemos preguntarnos
qué debemos hacer: {queremos mantener el estado actual de las cosas, es decir,
podemos reforzar mucho m4s aquellos rasgos que implican mayor autoridad de
los lideres, mayor control, dar poca iniciativa a la gente para que desarrolle sus
funciones? (Es esto en verdad lo que deseamos para nuestra organizacion, lo que
necesitamos para que cumpla sus objetivos?! Insisto en que esto no es malo en
sf mismo, e incluso hay organizaciones que logran salir adelante privilegiando
este modelo.

Del anélisis de las tendencias de la cultura de esta organizacion se desprende
que existe un cierto nivel de conocimiento de las personas a través del entrena-
miento y la comunicacién, que se inicia desde su ingreso a la empresa para que
los empleados conozcan los objetivos de la empresa y ejerzan eficientemente
sus cargos. {Qué nos indica esto? Que hay un excelente proceso de induccién y
con base en €l la gente conoce perfectamente los objetivos de la organizacién.
Esto nos ensefia que ese proceso de induccién debe mantenerse, porque es una
caracteristica importante de esta organizacion: que la gente tiene un buen nivel
de conocimiento.



52 Memorias del seminario Gestién de la cultura organizacional

Respecto a la participacion en las decisiones, este rasgo nos denota que los jefes
de departamento tienen diferentes niveles de autonomia para tomar decisiones,
aunque las mas relevantes se toman en los niveles altos. Si queremos empo-
derarlos mas, tenemos que fortalecer mucho mas su autonomia, a la luz de las
estructuras de autoridad y de jerarquia que tenemos, para hacerlas m4s eficientes.

Analizados todos los rasgos que tocan con la dindmica de la estructura organiza-
cional (categorias 1, 4, 6,9, 11), podemos afirmar que Empresa colombiana tiene
una estructura rigida y formal, con niveles de autoridad claramente definidos, en
donde se toman las decisiones; que los jefes controlan periédicamente y revisan
el cumplimiento y la calidad de las actividades del trabajo, lo cual tiene un gran
nivel de aceptacion de los empleados. En todos los niveles de la estructura se
percibe que hay autonomia para realizar las tareas. Esta configuracion estruc-
tural le permite llevar a cabo procesos de comunicacién eficientes, por lo que
existe una buena coordinacién entre 4reas con el fin de cumplir los procesos
trazados por la compafifa, que son bien conocidos por todos los empleados. El
42.10% de los rasgos (32) de la compafiia en estudio nos indica que esa es la
caracteristica de su estructura.

En cuanto a la gestion orientada a las personas hacemos el mismo anlisis, y ve-
mos que las personas son fundamentales para esta empresa; se percibe que hay
motivacién y confianza del jefe hacia el colaborador, quien tiene posibilidad de
recibir reconocimiento por sus labores y se siente satisfecho por ello. Asi mismo,
los empleados manifiestan su compromiso con la empresa y asumen mayores
responsabilidades en su trabajo, con lo cual contribuyen efectivamente al logro
de los objetivos de la organizacion. Todo lo anterior se soporta en las politicas de
desarrollo humano, que giran en torno del bienestar del empleado, tanto dentro
de la compafifa como fuera de ella. Esto se refleja en el 39.47% de los rasgos
(30). {Qué nos significa esta tendencia, no desde el punto de vista estadistico
sino descriptivamente? Que la gente tiene un nivel de satisfacciéon importante,
que hay compromiso, que hay confianza. Tenemos ahi una mina de oro que
podriamos trabajar mucho mas, es decir, podriamos llevar a las personas de esa
compaiifa a que adopten un comportamiento de mayor pertenencia, de mayor
identificacién con la organizacion.

Ahora veamos la tercera tendencia de la cultura organizacional: calidad en
los procesos de interaccién social (categorfas 5, 7'y 10). La informacién nos dice
que los procesos de interaccién son buenos en Empresa Colombiana, porque
se preocupa por conformar grupos de trabajo basados en la cooperacién y la
colaboracién, que funcionan gracias a las buenas relaciones de amistad y com-
pafierismo establecidas entre los trabajadores. De igual forma, la organizacién
se caracteriza por otorgar un alto nivel de participacién de sus empleados y
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por promover la libertad de expresion, para fortalecer los vinculos laborales y
personales que existen entre los trabajadores. {Qué tenemos aqui? Una posi-
bilidad inmensa de empezar a trabajar en grupo, de formar equipos altamente
eficientes, porque tenemos materia prima, y la gente esta dispuesta. Este punto
arroja 14 rasgos: el 18.42%.

Abhora bien, con todo lo anterior ya podemos describir la organizacién: calidad
de procesos de interaccién social, 18.42%; gestién orientada a las personas,
39.47%; dindmica de la estructura, 42.11%. En total, 76 rasgos. Con ello ya
podemos tener una idea bastante aproximada de lo que es esa organizacién, y
con base en los datos decir si es una organizacién formalizada con una estruc-
tura piramidal, jerarquizada, en la que existe un fuerte control, donde la gente
obedece 6rdenes y participa, muestra sentido de pertenencia e identidad y su
percepcioén es que las condiciones de bienestar de la empresa son buenas.

Con base en todo este acervo de informacién ya podemos definir con bastante
propiedad cudl es la cultura organizacional de esta empresa especifica. (Y cudl
podria ser esa cultura con una macrotendencia de 42.10% de formalizacion y
57.89% de calidad de la interaccion social? {No sera que la cultura de esa organiza-
cién es humanitaria alternativa? Era este el caso que me planteaba la presidenta
de la petrolera canadiense, de quien les hablaba anteriormente, cuando me
decfa: “Carlos, pero es que quiero meterme en la ISO, inecesito la ISO! (Eso
significa que debo bajarle a lo humanitario y aumentarle a lo formal?”. Y yo
la tranquilizaba: “No, lo que tienes que hacer es trabajar la ISO vy reforzar los
elementos que ya tienes para que tu organizacién sea mas participativa y cuente
con mejor clima organizacional”. Luego veremos cémo se puede lograr esto.

Efectivamente, todos los rasgos, las categorias, las tendencias me indican que la
cultura organizacional de Empresa colombiana es lo que hemos llamado alternativa
humanitaria, lo cual significa que en ella hay una estructura, hay unas jerarquias,
hay unos lideres controladores, pero al mismo tiempo hay mucha participacién
de las personas en las decisiones; los jefes asumen su responsabilidad, y la gente
coopera, trabaja, se siente bien, esté satisfecha. Y les puedo asegurar que es
una empresa bien posicionada en el sector en el cual opera. Pero la presidenta,
como lo vimos en el péarrafo anterior, queria irse un poco més para aca!, hacia
lo humanitario, pero sin dejar de lado totalmente lo formal, y me preguntaba
qué debia hacer para eso, y yo le dije: “Pues empezar a cambiar esta mezcla
(42.10% formalizacion, 57.89% calidad de interaccién social)”. {Y cémo lograrlo?
Lo primero, por supuesto, es definir qué rasgos de una u otra macrotendencia
quiere que aparezcan o desaparezcan en su organizacion.

1. Pasar del 57.89% al 70% en la dimensién calidad de interaccién social.
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En el libro que trata de la trasformacion cultural de las organizaciones, del cual
extraje el ejemplo que he desarrollado hasta aqui, el estudio inicial se hizo en
1999, y mostr6 posteriormente, en 2002, qué rasgos de la empresa se fortale-
cieron y qué rasgos se eliminaron.

En conclusién: para poder definir qué cultura deseamos para nuestra orga-
nizacién es importante saber qué cultura tenemos hoy, y eso es algo que no
podemos inferir o adivinar. Para saberlo es preciso preguntarle a la gente, con
unas buenas herramientas de investigacién (Iéase encuestas) qué es lo que estan
viviendo y qué los caracteriza en su dindmica presente. Y de esa informacién
podemos deducir si nuestra organizacion es humanitaria o explicita, humanitaria
alternativa o explicita alternativa, o sencillamente, simple. Con base en ello,
entonces si, puedo tomar decisiones e iniciar acciones de fortalecimiento, de
consolidacion o de trasformacion.

Cuadro 1. Proceso de cambio se inicia al describir el estado actual
que resulta de la caracterizacién de la cultura

Lo identificado corresponde a lo deseado, se definen acciones

Fortalecimiento .
que permitan conservar la cultura

Lo identificado parcialmente corresponde a lo deseado, se defi-

Consolidacién ‘ .
nen acciones que involucren nuevos rasgos de cultura

Lo identificado no corresponde a lo deseado y puede refiir
Transformacién | con la estrategia, hay que hacer intervenciones que eliminen
rasgos no deseados e involucren nuevos rasgos

Segtin el cuadro anterior, si al caracterizar la cultura vemos que lo identificado
corresponde con lo deseado, debemos tomar acciones que permitan conservar
y reforzar esa cultura. Si la cultura humanitaria es la que calza perfectamente
con mi estrategia, es lo que yo deseo para mi empresa y no quiero que se pierda,
lo que debo hacer es fortalecerla mucho mas esos rasgos que la caracterizan. En
este caso, como es ldgico, la intervencién es minima, porque se trata solamente
de conservar lo presente. Por eso insisto en lo que creo que ya mencioné: no
se trata de cambiar por cambiar; hay que hacerlo de acuerdo con lo que la
organizacién quiere, con lo que sus directivos quieren.

Hoy en dia los empresarios estan pidiendo muchas asesorfas en cultura organi-
zacional, y es comin que me digan: “Carlos, {cudl serfa la cultura deseable para
mi empresa!”. Por supuesto, les respondo: “La que ustedes piensen que es mejor
para el logro de sus objetivos, la que esté mas de acuerdo con sus estrategias,
con su manera de pensar”. Obviamente puedo identificar en este caso que lo
deseado concuerda con los rasgos que yo he encontrado en la cultura de esa
organizacién. Entonces puedo empefiarme en consolidar esos rasgos, lo cual
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me puede llevar a introducir nuevos elementos en la cultura y a eliminar otros
que no son consecuentes con la cultura que queremos. En este segundo caso el
proceso de intervencién es un poco mayor que el de fortalecimiento.

Por ltimo, nuestro estudio arroja que para que la organizacién cumpla sus ob-
jetivos hay que eliminar ciertos rasgos o trasformar otros porque lo identificado
no corresponde con lo deseado y puede refiir con la estrategia. Aqui si hay que
hacer una trasformacién total.

Nunca debemos olvidar, por supuesto, que esta decision de la empresa es algo
eminentemente subjetivo, porque quien define lo que quiere ser la organizacién
son sus directivos, son sus propietarios. Eso no es malo. Hoy en dia hablamos
mucho de objetividad y de subjetividad, pero la verdad es que la objetividad no
existe. La Verdad (con maytscula) no existe: cada uno es duefio de su propia
verdad, cada cual percibe el mundo de una manera particular, y eso es muy res-
petable. Respecto a un mismo punto hay verdades diferentes. Aqui hablamos de
lo que desea cada organizacion, fruto de ese consenso de que ya hemos hablado,
y en ese caso la estrategia respecto a lo que queremos que sea la cultura orga-
nizacional de nuestra empresa se fundamenta en los tres niveles que acabamos
de ver (fortalecimiento, consolidacién y trasformacién). Y debe ser producto de
una reflexién muy seria. Recordemos aqui que mi libro se llama Trasformacion
cultural, y ahora pienso que estaba loco en ese momento para llamarlo asi. Hoy lo
llamarfa Intervencion de cultura organizacional, pero quedd en simple trasformacion
porque hoy todo el mundo habla de trasformacién cultural. Reitero, s, que tiene
sus niveles. Asi, con base en la informacién, en la caracterizacién de la cultura
y en lo que queremos que sea nuestra empresa podemos tomar decisiones. En
nuestra empresa ejemplo estas son algunas de las decisiones que se tomaron,
més para consolidar algunos rasgos que para transformarlos:

— Hacer ajustes a la estrategia de la empresa; actualizar manuales, procesos,
procedimientos, normas, porque ya vimos que estos son un referente im-
portante para la gente y no hay que eliminarlos porque si. Queremos que
se conserve esa caracteristica. Para ello hay que trabajar mucho, pues es
comtn ver que las organizaciones trabajan con manuales escritos hace cinco
afios, cuando ya la estructura de la organizacién ha cambiado notoriamente,
porque la estructura debe ser objeto de una renovacién permanente.

— Fortalecer una politica de comunicacién permanente y efectiva a través de
programas de induccién, porque como vimos anteriormente, este rasgo es
supremamente importante en Empresa colombiana y hay que fortalecerlo,
mejorarlo y que se refleje mucho més en el entrenamiento y la comunicacion.



56 Memorias del seminario Gestién de la cultura organizacional

— Relacionada intimamente con la anterior: Fijar politicas efectivas de comu-
nicacién entre dreas y personas en sus cargos con el concepto de cliente y
proveedor interno. Esta es una caracteristica nueva, que no surgié propia-
mente del estudio, pero, ibueno!, es parte de la dindmica de la investigacién.

— Establecer lineamientos y limites para la delegacion y descentralizacion de
las decisiones de los jefes a sus subalternos, porque en la empresa hay muy
buenas condiciones para ello, y es conveniente empezar a generar otro tipo
de comportamientos. Esta es también una caracteristica nueva, pero es una
buena oportunidad para incorporarla a la cultura de la organizacion.

Como podemos ver, las dos dltimas caracteristicas son algo nuevo en la or-
ganizacion, y hay que buscar mantener y fortalecer las dos primeras, porque
fue consenso de todos dénde querfan empezar a intervenir la organizacion, y
la importancia de disefiar una clara politica para la participacién, porque no
basta con decir “vamos a participar”; hay que formar a los lideres para que sean
capaces de entronizar esa cultura de la participacion. Este punto toca algo muy
delicado: la mentalidad empresarial frente a los procesos de cambio, y el cambio
nunca es facil; porque los altos directivos de las organizaciones deben empezar
por romper sus propios paradigmas para propiciar una cultura diferente. Por
eso hay que entrenarlos, hay que formarlos. Hoy son pocas las empresas que no
consideran que el coaching es una herramienta muy importante para modificar
comportamientos, para generar nuevas posiciones. En nuestro estudio encon-
tramos que habia que fortalecer el liderazgo, porque aunque habia unos lideres
participativos, era necesario reforzar ese rasgo mediante talleres de capacitacion,
de coaching que muevan a los directivos a cambiar de un pensamiento lineal a
un pensamiento sistémico. Es que debemos reconocer que en la gran mayorfa
el enfoque empresarial es lineal, no sistémico; por ello cuando la Seleccién Co-
lombia fracasa, se toma en seguida una decisién lineal: echar al entrenador. (Se
cayeron las ventas? Echan a los vendedores. Pero a nadie se le ocurre hacer un
andlisis sistémico. De alli la importancia de modificar la cultura organizacional
en este sentido.

Nos preguntidbamos si en la empresa de nuestro ejemplo habia condiciones para
fortalecer equipos de alto desempefio, y sobre la imperiosa necesidad de ejercer
acciones para propiciar el liderazgo de jefes y empleados para que actiien en
equipos de alto desempefio. Definimos también la necesidad de desarrollar e
implementar una metodologia orientada a crear equipos de trabajo que se fijen
claros objetivos, metas y resultados, y con la capacidad de cambiar los procesos.

Vimos también la necesidad de crear competencias y fortalecer valores en los
niveles de alta gerencia. Esto también es completamente nuevo en esa organi-
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zacién, pues al respecto pudimos detectar allf unos..., {cémo se dice?... Unos
tips que las personas de la organizacién tenfan disposicion a ellos, y es preciso
aprovechar esos rasgos que ya existen en su cultura para decir, por ejemplo,
“hagamos esto nuevo”. Si no fuese porque en la organizacién existia, en cierta
forma, en su cultura ese rasgo no nos hubiéramos atrevido a proponer esto de
buenas a primeras. Si no hubiera sido asi, lo primero que habrfamos tenido que
hacer era crear las condiciones de cooperacién en la gente para poder lograr
este objetivo. En pocas palabras, el insumo me lo dio la organizacion, la misma
cultura que pude identificar en esa organizacion. {Qué debemos hacer para lo-
grar esto! Entran aqui en juego las estrategias o acciones de intervencion, pero
no en bruto; es necesario darles un caracter operativo, y para ello es preciso
describirlas en detalle.

Hallamos también en Empresa colombiana que habia una cultura de cooperacién,
y ese es un rasgo muy importante que hay que fortalecer, porque impacta posi-
tivamente en las organizaciones, porque con base en ello se facilita adelantar
acciones de capacitacién y comunicacién con una visién holistica. {Qué significa
esto? Que la organizacién no es mi puesto de trabajo, sino que debo entender-
la en su conjunto. En relacién con esto, acostumbro hacerles a las personas
esta pregunta: “{Sabe usted quién es su cliente interno?”. Y ah dificil que me
respondan! “lY quién es su proveedor interno?”. Y esto es todavia mas dificil
de responder, y si acaso lo hacen, se demoran mucho tiempo en contestar algo
que deberia ser inmediato. Y mucho més: {Cén quién me relaciono? (De quién
dependo? {Quién me genera esto? {Quién me genera aquello? {Qué necesito
para mi gestién? {Quién es mi proveedor interno; quién mi cliente interno?
{Quién necesita de mi trabajo? Y volvemos a lo mismo: a veces es dificil para
la gente responder estos interrogantes en las organizaciones por carecer de una
visién holistica, puesto que cuando se vinculan a la empresa se les dice “este
es su trabajo, este es su jefe, este es su puesto”. Si pretendemos fortalecer las
relaciones sociales de la organizacién tenemos que empezar por alli.

Es preciso disefiar talleres de coaching para ayudar y guiar a los empleados en la
mejora de sus posibilidades personales y laborales en su actividad individual, y
para que aprendan e interioricen nuevas habilidades, y si ya las tienen, debe-
mos fortalecerlas, porque eso influird decisivamente en las relaciones sociales y
fortalecer el clima organizacional, acabard de contera con muchos conflictos
internos y mejorara los procesos de cooperacion, de comunicacién y de coordi-
nacién. {Por qué proponemos esto? Repetimos: porque més atras, al describir
las tendencias de la organizacién de nuestro ejemplo, encontramos que la gente
ya tenia cierta tendencia a la cooperacion.
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En resumen, para poder definir la cultura que queremos, debemos saber cémo
estamos hoy, y para ello existen diversas metodologias. En este estudio quise
utilizar la herramienta que yo he desarrollado, pero no descarto que haya otras
mucho mejores, y ustedes pueden ajustar y desarrollar su propio método. Lo
importante en uno u otro caso es que sea consistente y coherente con el marco
tedrico que ustedes hayan elaborado. A propésito de esto, cuando se me llamé
para dictar una conferencia se me advirtié que mucho me hablarfan de temas
distintos, y que se expondrian conceptos, posiciones y métodos diferentes. Yo
argiifa que eso era si, puesto que para ciertos académicos cultura es algo diferente
a lo que yo propongo, y por tanto, la metodologia para enfocar el problema debe
ser diferente. {Cudl es mi recomendacién para ustedes, que van a empezar a hacer
este ejercicio? Que, sea cual fuere la herramienta que utilicen, sean coherentes
con sus lineamientos, y que la informacién recabada con base en ella les permita
conocer lo importante de una organizacién para poder emprender cualquier
accion, ya sea de fortalecimiento, de consolidacién o de transformacién. Porque
sobre eso debemos proponer intervenciones. {Adénde nos debe llevar todo eso?
A incidir en los comportamientos colectivos de la personas. Definidas cudl es
la cultura de la organizacién y las intervenciones que debemos realizar, {ahora
qué? {Como se hace eso? Ese es el punto critico de cualquier trasformacién o
cualquier intervencién. A mi me dijo Juan Javier que en este caso concreto
iban a guiarse por mi metodologia. iMaravilloso! Muchas gracias por eso; pero
si encuentran otra opcién, no duden en aplicarla.

En Colombia matamos el tigre y nos asustamos con la piel, y por eso los em-
presarios se ponen tan molestos cuando un consultor les dice que hara un
diagnodstico, pues es comtn la réplica: “Estoy sobrediagnosticado. Tengo diez
diagnosticos guardados en mi escritorio y no ha pasado absolutamente nada”.
Ese es el verdadero reto: decidirse a tomar las acciones necesarias para influir
decididamente en la cultura organizacional. Lo que hemos visto anteriormen-
te es la parte facil. Lo complicado es saber si somos capaces de construir una
metodologfa de intervencién que nos lleve al éxito y cémo vamos a lograrlo.
Porque ello implica cambiar comportamientos, alinear a la gente; literalmente,
meterse en su cultura, en la manera de pensar de los seres humanos, y alinear
a los seres humanos no es cosa facil porque toca con sus intereses, con su par-
ticular concepcién de la vida y su propio entendimiento del mundo. Para ello
hay dos armas que yo califico de fundamentales en el proceso de cambio: la
comunicacién y el entrenamiento, y mis que entrenamiento, capacitacién. Si
queremos empezar un proceso de cambio, la organizacién debe tener claro qué
es lo que quiere y adonde quiere llegar, y la mejor estrategia para empezar es
informar a toda su gente sobre el proceso que se va a iniciar y el rol que cada
una de ellas tiene en ese prop&sito. Eso es clave, porque un entrenamiento y una
buena capacitacién serfan vanos sin una correcta comunicacién. Para decirlo
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graficamente: las empresas invierten tiempo y dinero en dictar cursos, talleres,
outdoor y todas esas modalidades, contra las que no tengo nada en particular.
{Qué es lo que critico? Que el curso no pasa del curso, de las ocho horas del
taller, de los dos dias de la reunion, y todos los temas que fueron objeto de re-
flexion, {en qué quedan? Para que no caigan en el vacio hay que alimentarlos
con un excelente proceso de comunicacion. No sé cudl serd la decision de us-
tedes cuando terminemos este taller —transformar, fortalecer, consolidar—, pero
cualquiera que sea deben buscar la manera de hacerlo y que todas las personas
que tienen que ver con el drea administrativa se involucren con el propésito,
porque como siempre lo he dicho: cuando los directivos no se comprometen los
procesos fallan. Es algo que corrobora la realidad. He escuchado comentarios
similares a estos, cuando toco el tema: “{Y para qué me invitan a ese taller de
servicio al cliente si yo no tengo nada qué ver con el cliente? Yo soy el gerente.
Para eso del servicio al cliente que vayan los... —ahora los llaman los del front
office y los del back office— del front office, o sea, los que estdn adentro, los que
atienden a las personas”. Craso error, porque el servicio al cliente involucra a
todas las personas de la organizacién, y cualquier proceso de cambio también las
involucra. El problema que tiene uno como lider —y ustedes son lideres, cabezas
de areas, de departamentos, de grupos— es que su comportamiento es un punto
de referencia para las otras personas de la organizacién. (A qué hora llego? (A
qué hora me voy? {Cémo acttio? Y eso de una u otra forma influye en la gente,
pues es comun que digan: “Es que mi jefe es asi”. Por ello la importancia del
lider, pues tiene que dar el ejemplo; en los procesos de cambio es el primero
que tiene que estar comprometido y generar una serie de conductas que hagan
que su gente se involucre en el proceso.
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Antes de entrar a analizar un caso colombiano de
intervencion en cultura quisiera recapitular algu-
nos puntos esenciales de lo que hemos visto. Al
analizar una empresa real utilizando para ello una
serie de estrategias que detallamos ampliamente,
hablabamos del fortalecimiento de las relaciones
sociales, de formar equipos de alto desempefio, de
fortalecer el liderazgo, de generar unas politicas or-
ganizacionales para crear una cultura orientada a la
participacion, y del fortalecimiento de la estructura.
Son cinco estrategias para intervenir la cultura, y
cada una con un plan concreto de accién. Ahora
bien, si por alguna razén esas estrategias no dieran
los resultados esperados, debemos estar preparados
para adaptarnos y propiciar algunos movimientos
en ciertos rasgos de la cultura organizacional, y en
el caso del ejemplo, para mejorar la calidad de la
interaccion social. {Qué nos reportarfa eso? Que
posiblemente en la siguiente medicién de la cultura
organizacional ya no vamos a detectar 76 rasgos
altamente arraigados, como habldbamos anterior-
mente, sino que es posible que nos topemos con
100, de los cuales pensamos que es conveniente
mantener 40 6 30, orientados a la formalizacién
y consolidar o mantener aquellos enfocados a la
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calidad de la interaccién social. Eso es lo que yo llamo un desplazamiento, lo
cual nos dar4 como resultado una cultura ya no alternativa humanitaria sino de
tipo humanitario, lo cual implicaria un proceso de consolidacién de la cultura
que ya existe en la organizacién porque entrafia movernos, desplazarnos, en la
misma linea. {Y cuando habria, si, una verdadera transformacién? Cuando pre-
tendamos pasar de una cultura explicita a una cultura humanitaria, o viceversa,
porque para lograrlo debemos intervenir muchos més rasgos y eliminar otros.
Pero en definitiva, {qué es lo que debemos entender con todo eso en el caso
especifico de la Universidad San Buenaventura Cali? Que las estrategias que
ustedes adopten en un momento dado estén fundamentadas en lo que arroje
la investigacion sobre las caracteristicas actuales de la cultura organizacional
de la Universidad y la estrategia de la organizacién. Y para lograr lo anterior,
{qué debemos hacer en relacién con el comportamiento de las personas de la
organizacién? En términos generales, eso era lo que queria recapitular.

Sin embargo, antes de entrar en detalles quiero compartirles algunas reflexio-
nes de tipo sociolégico sobre lo que es el cambio social porque, en definitiva,
cualquier intervencién que pretendamos hacer en una organizacién debe con-
siderar a las personas que la integran. Y cuando hablo de esto me gusta mucho
referirme a Guy Rocher (1980), autor de Introduccién a la sociologia general, un
libro magnifico sobre este tema del cambio social.

El cambio social, segtin Guy Rocher,

... consiste mds bien en transformaciones observables y verificables dentro de pe-
riodos mds breves vy sociolégicamente: suele ser observable en un drea geogrdfica
o0 en un marco social (p. 411).

El cambio social es necesariamente un fenémeno colectivo, es decir, implica una
colectividad o un sector apreciable de ella; debe afectar también las condiciones o
modos de vida (p. 413).

Lo primero que se deduce de la anterior definicién es que el cambio social
tiene que ser observable y verificable en un tiempo determinado. Es decir, en
un momento dado encontramos cierto tipo de comportamientos, y seis meses
después de aplicar las estrategias correspondientes debemos comprobar si real-
mente se modificaron esos comportamientos. All4 tenemos que llegar nosotros
cuando hablamos de cultura. Si detectamos en una organizacién que su gente
considera que alli no se trabaja en equipo, e intervenimos para que las personas
aprendan a hacerlo, esperamos que seis meses o0 un afio después podamos com-
probar que si hubo una transformacién en este sentido; y si realmente la hubo,
podemos afirmar que empezé a darse un cambio social. Por eso el cambio social
es un fendmeno colectivo y debe afectar a las personas en sus modos de vida,



Cambio cultural - 63

en sus condiciones de trabajo, en la forma como se estdn relacionando. Eso es
fundamental: que entendamos que los procesos de cambio son observables en
el tiempo, que generan modificaciones en el comportamiento e involucran a
las personas inmersas en esa realidad que pretendemos cambiar. {Cudndo no
se da eso? {Cudndo no hay procesos de cambio? Sigamos con Guy Rocher y su
concepto sobre los elementos del cambio social.

Debe ser un cambio de estructura, es decir, debe producirse una modificacién de
la organizacion social en su totalidad o en algunos de sus componentes. Supone la
posibilidad de identificarlo en el tiempo (p. 414).

Para tratarse realmente de un cambio de estructura, todo cambio social debe dar
pruebas de una cierta permanencia, lo que significa que las transformaciones
observadas no deben ser solamente superficiales o efimeras (p. 414).

Toda transformacién observable en el tiempo que afecta, de una manera no efi-
mera ni provisiondl, a la estructura o al funcionamiento de la organizacion de una
colectividad dada y modifica el curso de su historia (p. 415).

Debe ser un cambio en la estructura significa que las modificaciones deben tocar
o la totalidad de la estructura o alguno de sus componentes, y deben poder ser
identificados en el tiempo, es decir, siempre debe haber un referente entre el
antes y el después. {Cual es nuestra cultura en el 20107 {Cual va a ser nuestra
cultura en el 2011? Y cuando lleguemos al 2011 veremos si se han generado o
no esas modificaciones, y si tienen vocacién de permanencia, lo cual significa
que no son efimeras, como todas aquellas tecnologias de gestién que se volvieron
modas: reingenieria, calidad total, mejoramiento continuo, servicio al cliente,
benchmarking.

En los afios ochenta y noventa del siglo pasado y en este Gltimo decenio los
empresarios, muy entusiasmados con poder lograr aumentar su eficiencia, se
involucraron en procesos de cambio que duraron mientras estuvo el consultor.
En esos casos lo que hubo no fue un cambio, sino una pérdida de tiempo y
dinero que no generé modificaciones observables en el tiempo. Fueron sim-
plemente modificaciones superficiales y efimeras en el comportamiento de las
organizaciones, producto de haber asimilado sin beneficio de inventario todas
esas tecnologias de gestion, de tal manera que como dice Guy Rocher, la idea
es que esos procesos de cambio no sean ni provisionales ni efimeros sino que
modifiquen realmente el curso de su historia. Ese es el verdadero reto. {Sera que
somos capaces de cambiar y modificar la cultura de la organizacion? (Sera que
somos capaces de decir: hace tres afios éramos asi y hoy somos de otra manera,
y esa otra manera y esos otros comportamientos estdn aportando realmente a
la estrategia y nos estdn ayudando a ser mas competitivos? Porque es incues-
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tionable, creo, en nuestro caso especifico, que las universidades tienen que
entrar en el campo de la competitividad, es decir, deben ser competitivas en lo
que hacen, en lo que ofrecen, en responder a las necesidades del entorno, en
responder a las necesidades de conocimiento de la sociedad. Hace treinta afios
las universidades no requerfan ser competitivas, porque las personas llegaban y
se acogian a los programas tradicionales. Pero ese imperativo de la época actual
ha hecho que las universidades generen nuevos programas, nuevos lineamientos
para su desarrollo, nuevas propuestas para atraer estudiantes, y para prestar un
mejor servicio a la sociedad y ser mucho més eficientes en su misién. Por tanto,
necesitamos una cultura que nos permita ser mas competitivos, ser los mejores,
y marcar una diferencia frente a las otras instituciones frente a las cuales esta-
mos compitiendo en la regién. Para eso debemos construir esa nueva cultura,
que debe ser permanente. Guy Rocher identifica los siguientes elementos en
los cambios de la cultura

—  Factor de cambio: “Elemento de una situacién dada que, por el mero hecho
de su existencia o por la accién que ejerce, entrafia o produce un cambio”

(p. 417).

— Agentes de cambio: “Los lideres de la organizacién, asi como los consultores
externos e internos que introducen el cambio, lo sostienen, lo fomentan o
se oponen a él” (p. 418).

— Condiciones de cambio: “Elementos de la situacién que favorecen o desfa-
vorecen, activan o frenan, alientan o retrasan la influencia de un factor o
de varios factores de cambio” (p. 417).

Rocher nos advierte que cuando vamos a empezar un proceso de cambio de-
bemos considerar tres aspectos fundamentales: factor, agente y condiciones de
cambio. La primera reflexiéon que debemos hacernos —nunca serd suficiente
reiterarlo— es si lo que queremos es una transformacién, un fortalecimiento
o una consolidacién de ciertos rasgos altamente arraigados. Ese es el primer
ejercicio. Con base en esto, Guy Rocher lo que dice es que:

1. Factor de cambio: “Elemento de una situaciéon dada que, por el mero hecho
de su existencia o por la accién que ejerce, entrafia o produce un cambio”.
El factor de cambio es, pues, la estrategia, es la necesidad de ser mas com-
petitivos, de ser mejores y de generar una diferencia. Esa es la razén por la
cual queremos empezar a construir una nueva cultura en la organizacion,
o fortalecer o consolidar la que ya tenemos.

2. Hay unos agentes de cambios, que son las personas que intervienen en el
proceso y aseguran su permanencia. Pero suele haber muchas personas que
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se oponen al cambio, y a ellas hay que convencerlas de la necesidad del
cambio para que se vinculen al proceso, para que se conviertan en agentes
de cambio. Por supuesto, los directivos deben ser los protagonistas de este
proceso, pues de lo contrario, se los aseguro, lo méas posible es que fracasen.
Y esto es muy patente en la investigacién de que les hablé sobre 420 em-
presas de Colombia en las cuales han fracasado las tecnologias de gestion.
{Por qué? Porque en los procesos de cambio que emprendieron, la alta di-
reccién no se comprometié con el proceso. Como les decia anteriormente,
el gerente replicaba “{Para qué voy, si yo soy el gerente? Eso es para los de
otro nivel”. Créanme: si ustedes no se comprometen en el proceso, si no
generan con su actitud, con su ejemplo, un comportamiento diferente en
su gente, dificilmente se producird un cambio en la organizacién. Porque
quienes deben estar halando el carrito permanentemente, quienes deben
estar mas entusiasmados con lo que estamos haciendo son los directivos de
la organizacion, que van a ser los irradiadores de esa nueva cultura en la
organizacién. De ahi su enorme responsabilidad como agentes de cambio.

3. Respecto a las condiciones de cambio, se refiere al ambiente que hay para
afrontar el desafio de crear una nueva cultura en la organizacién. (Nos me-
temos 0 no nos metemos a trabajar en esto? {Somos conscientes de que esto
es verdaderamente importante o, como alguien dirfa, es un simple antojo?
Si encontramos resistencia al cambio, pues es comin que haya gente que
no quiera cambiar, {cémo podemos intervenir? {Cémo podemos minimizar
esa resistencia al cambio para que las condiciones se vayan dando y todos
nos comprometamos con el proceso? Esto es muy importante, porque en
el caso colombiano encontré que un factor para que no tuvieran éxito las
nuevas tecnologias de gestién era que no existia una cultura en la organi-
zacién que hiciera consciente a las personas de la necesidad de adoptarlas.
Si no tenemos una cultura sélida, que nos indique qué es lo mejor para los
intereses de la organizacion, de conformidad con su estrategia y su ideologia,
dificilmente podremos lograr los objetivos porque no contaremos con las
condiciones adecuadas para que ello se dé.

Por eso traigo a colacién a Rocher respecto a este tema, porque es comtn que
desconozcamos la importancia de la gente, de los factores y de las condiciones
de cambio en los procesos de cambio. Estan los agentes, existe el factor, y es este
el que ayuda a que los agentes tomen la decision, pero fracasaran si no tienen
en cuenta las condiciones de cambio. En el ejemplo que les traeré ahora de
una intervencién en cultura organizacional veremos como se fueron creando
las condiciones con la gente para que se diera esa situacion. Se trataba especi-
ficamente de crear una cultura de servicio al cliente.
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Se trataba de una organizacién muy grande del pais en el sector de las comuni-
caciones —creo que casi todos ustedes son clientes de ella—, con cerca de cuatro
mil empleados en ese momento y lo que motivé en buena parte la decisién de
la alta gerencia de involucrarse en un proceso de cambio fue eliminar la pési-
ma imagen que tenia frente a sus clientes. De acuerdo con las evaluaciones de
servicio que hicieron de la empresa en su momento instituciones que tenfan el
prop6sito de medir y evaluar el nivel de satisfaccién de los clientes en relacién
con el servicio que prestaba la empresa de comunicaciones, y pese a que era una
empresa reconocida en el mercado como lider en su ramo, paradéjicamente, la
consideraban sus clientes como una pésima organizacion respecto al servicio
al cliente, y simplemente estaban con ella “porque tocaba”, porque no habia
mas opciones.

Ahora bien, para crear esa cultura de servicio al cliente, la organizacién deberfa
tener unos requerimientos minimos necesarios, o sea, el punto de partida de
que les hablaba anteriormente. (Para qué hacer una descripcién de cultura de
servicio al cliente —perddn, de cultura—? Pues para ver cémo estd y qué necesita
para iniciar el proceso, como lo dijimos y como lo hemos demostrado.

Pues bien, cuando empezamos a hacer la investigacién en aquella empresa,
encontramos que existian una serie de comportamientos que refifan con la
cultura de servicio al cliente, a saber:

—  Primero: individualismo. Cada departamento y cada 4rea era una repablica
independiente, y cada persona, ademds, era una reptblica independiente
en su area. Era una organizacién con una alta tecnologia, con una altisima
especializacién, pero se notaba la total ausencia de una visién holistica y la
necesidad imperativa de generar procesos de integracién y de coordinacién.

—  Segundo: En la organizacién habia una subordinacién total de los empleados
a la autoridad formal, cuyas decisiones se aceptaban sin cuestionar, lo cual
en alguna medida limitaba las posibilidades de que las personas empezaran
a tomar decisiones propias, de que gozaran de algiin empoderamientos,
porque obviamente estaban inmersas en una cultura en la cual el jefe tenia
la Gltima palabra y no habfa posibilidades de hacer nada distinto a lo que
dijera el jefe.

— Tercero: Encontramos un estilo de liderazgo autocratico generalizado. Si bien
habfa microclimas donde de pronto podiamos hallar unos lideres participa-
tivos, la regla era la autocracia en el liderazgo, lo cual, como consecuencia,
hacia que las personas obedecieran por temor, sin compromiso, porque
“habia que cuidar el puestico”. En la organizacién pudimos identificar unos
noventa y ocho procesos, cada uno con su respectivo lider. Por el tamafio
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impresionante de la organizacién —cuatro mil empleados— era necesario
iniciar un trabajo fuerte con los lideres, porque habia una sumisién muy
marcada en los subalternos, lo que daba como resultado final el conformismo,
la falta de interés en aprender sobre su trabajo, la ausencia de iniciativa para
solucionar sus problemas, etc.

Esa fue la condicién inicial que encontramos en esa empresa. Si partimos de
esas condiciones es imposible empezar a hablar de cultura de servicio al clien-
te, porque para esto es necesario partir de una base diferente. Por tanto, hubo
que hacer una labor inicial preparatoria orientada a crear esas condiciones.
Necesitdbamos personas con otro tipo de comportamientos y una cultura
completamente distinta; personas que fueran capaces de trabajar en equipo,
que tuvieran una visién holistica de la empresa, es decir, que entendieran que
el éxito de la organizacién depende de la calidad de las relaciones que puedan
entablar entre si todos sus colaboradores. Ahora les hablaré de cémo hallamos
lo primero y de cémo hallamos lo segundo.

Necesitdbamos concienciar a las personas para esa nueva cultura, que tuvieran
capacidad y habilidad para solucionar los problemas que afectaban su desem-
pefio individual, y equipos de trabajo de alto desempefio, que no existian en la
empresa, por lo cual fue imperativo crear las condiciones necesarias para que
esto se diera. Fue preciso hacerles comprender el significado de la cooperacién,
la importancia de la comunicacién, lo fundamental que es entender quién es mi
cliente interno y quién es mi proveedor interno. Eso es clave, porque por ahf
empieza el proceso de cooperacién: (qué puedo esperar de mi cliente interno?
{Qué le puedo dar a mi cliente interno? {Qué puedo esperar de mi proveedor
interno, y qué puedo brindarle?

Era preciso, reiteramos, crear las condiciones necesarias para el cambio, que
las personas mostraran un alto nivel de responsabilidad y compromiso con la
labor que desarrollan; que dejaran esa actitud pasiva, de trabajar solamente por
dinero o por conservar el empleo y que adoptaran frente a su labor una actitud
completamente diferente: que estuviesen alineadas con la organizacién, con
sus politicas, con sus objetivos. Definitivamente es un esfuerzo muy grande, y
es permanente en cualquier organizacién. Fundamental era que en la empresa
hubiera un buen clima organizacional como requisito para poder prestar un buen
servicio al cliente. En otras palabras, la construccién de cultura de servicio al
cliente es funcién de un buen clima organizacional, y no era propiamente esto
lo que encontramos en la empresa.

Todos estos aspectos que hemos analizado eran condiciones de cambio para
garantizar que funcionara la tecnologia de gestion llamada servicio al cliente. Por
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ahi tenfa que empezar el proceso: por trocar esas condiciones iniciales contrarias
a la pretension de la organizacion de crear una verdadera cultura de servicio al
cliente. He aqui la primera gran reflexiéon que debemos hacernos si queremos
tener éxito en un proceso de cambio —transformacién, consolidacién o forta-
lecimiento— de la cultura organizacional: identificar cuéles son las condiciones
iniciales y, de acuerdo con lo que queremos que sea nuestra cultura, variar lo

que sea necesario variar para crearlo.

Figura 1. Metodologia para la creacién de una cultura de servicio al cliente

0. Cimientos
para servicio

Identificacion de las
caracteristicas del servicio por
los empleados. Debilidades y
fortalezas. Relacién con la
cultura organizacional. Efectos
que produce el mal servicio en
cliente y empresa (taller).

4. Consenso
para el servicio

\

1. Percepcion
el servicio

Investigacién sobre la
percepcién del servicio al cliente
por actores involucrados:
Cliente actual.

Clientes competencia.

Fase para crear cultura del
servicio. Curso orientado a
unificar criterios sobre lo que es
el servicio al cliente.

Identifica la responsabilidad y el
y compromiso de todos los
empleados en la bisqueda de la
excelencia (taller). >

\

5. Consolidacién
el consenso

\

2. Evaluacién
y lineamientos

Definicién de los lineamientos
del servicio al cliente por parte

Definicién e implementacién de
un plan estratégico de
comunicacién interna que a
través de acciones consolide y
recuerde a los empleados su
compromiso y responsabilidad
con la excelencia.

de directivos

3. Disefno contenido
programa sensibiliza-
cién de servicio

Disefio de contenido de
informacién que serd difundida
a todos los participantes en el
servicio al cliente. Adecuado en
terminologfa y ejemplos a la
empresa:

Concepto y significado del
servicio al cliente.

La ruta del cliente satisfecho.
La excelencia en el servicio.

La empresa y el servicio.

Las personas y el servicio
(Elaboracién de VHS ).

\

6. Fundamentos
para una cultura
del servicio

Seleccién de facilitadores
internos.

Mediante un seminario-taller
los facilitadores con el apoyo de
los consultores de la
Universidad del Rosario:
Definen los valores del servicio.
Identifican los momentos de
verdad para cada cliente interno
y el cliente.

Identifican indicadores que
evaldan la calidad del servicio.

7. Formacién
de facilitadores

Capacitacién y formacién de los
facilitadores para que actten
como “multiplicadores y
predicadores” con sus
compafieros en la respectiva
rea para la cual trabajan en la
evaluaci6n de los indicadores

del servicio.

8. Gestién, cultura
y servicio

Evaluacién periédica del
servicio.

Intervencion de los facilitadores
del servicio en su respectiva drea
estrategia de comunicacién
sobre los resultados del servicio.
Definicién de acciones por cada
grupo para alcanzar la
excelencia.

Hay acompafiamiento de los
consultores de la Universidad

del Rosario.

9. Autonomia
en el servicio

La empresa hace seguimiento
permanente a los resultados del
servicio.

Los empleados acttan de
acuerdo a los pardmetros de la
excelencia.

Los facilitadores acttan
permanentemente en el
fortalecimiento del servicio.
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Entra a jugar entonces aqui el modelo, y en este caso es un modelo propio
construido por mi para crear una cultura del servicio al cliente que he aplicado
en muchas empresas y ha funcionado.

A partir del examen juicioso que hagamos de lo que est4 pasando en la orga-
nizacién, de identificar las condiciones actuales, se inici6 el proceso de inter-
vencién propiamente dicho, que tuvo nueve etapas, con el propdsito especifico
aqui de crear una cultura de servicio al cliente, porque lo que queremos es que
el comportamiento de todas las personas de la organizacién esté enfocado a la
excelencia y a la calidad en el servicio.

{Dénde arrancamos? Por supuesto, sentando lo que se llama los cimientos
del servicio; es decir, empezar a mejorar o, en su caso, crear las condiciones
necesarias para la cultura del servicio. Esta primera fase se llama, entonces,
cimientos para el servicio.

Para ello realizamos un taller de ocho horas con los cuatro mil empleados, divi-
didos en grupos de a treinta. Por supuesto, fuimos muchos los consultores que
estuvimos a cargo de esos talleres, porque uno solo no podria con las ciento y
pico de sesiones que se realizaron con cada grupo durante un dfa entero, y eran
muchos los elementos que tenfamos que analizar respecto a la estructuray a la
cultura que se estaba viviendo de acuerdo con esa estructura. Para ello fue muy
conveniente adaptar el modelo de un sefior que analiza el tema de las fuerzas
impulsivas y las fuerzas repulsivas en los procesos de cambio'. La informacién
se distribufa en tres columnas. Primero: {Qué es lo que estoy haciendo hoy, y
en lo que estoy haciendo hoy, qué aspectos de la organizacién o de mi relacién
con las personas me genera dificultades para realizar mi trabajo, o sea, cuales
son los elementos restrictivos? Segundo: {Cuaéles son los elementos impulsivos,
es decir, personas o situaciones de la organizacién que me ayudan a llevar a
cabo mi trabajo? Tercero: {Qué situaciones podria cambiar de esos elementos
restrictivos e impulsivos que identifiqué, y de ellas cudles podria cambiar si
dependen de otros?

La gente hizo el ejercicio. Primero individualmente, luego por grupos, y des-
pués por dreas, y empezd a brotar de él una informacién maravillosa, que nos
sirvi6 para ver dénde estaban los problemas criticos que afectaban el servicio,
producto de la misma cultura que habfamos identificado. Y hay aqui un factor
relevante: a la gente hay que hacerla reflexionar, no decirle las cosas. Podemos
hacer una propuesta, pero no le digamos a la gente qué es lo que debe hacer.
Tratemos de que la gente misma descubra qué es lo que tiene que hacer, porque

1. El profesor Méndez se refiere a la teorfa del campo de fuerzas, desarrollada por el siclogo
Kurt Lewin.
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asf se va a comprometer mucho mds que si percibiera que las cosas le estidn
siendo impuestas.

Como parte del taller hacfamos un ejercicio muy fuerte, especialmente después
del almuerzo. Recordemos que para ese entonces estaba de moda el (Quién
quiere ser millonario?, el cuento ese de Protagonistas de novela, los redlities, iqué
sé yo!... Aprovechamos, entonces, esa circunstancia y les dijimos: “Vamos a
hacer un ejercicio de Protagonistas de novela”. Y efectivamente realizamos un
juego de roles a partir del cual pudimos descubrir en dénde estaba el problema
de la mala atencién que la empresa brindaba a sus clientes. La gente se refay lo
disfrutaba mucho; para ella era como una catarsis. Me decian: “Oiga, con este
jueguito estamos viendo lo malos que somos dando servicio al cliente”. Empe-
zamos, por tanto, a motivar en la gente la necesidad de cambiar sus conductas y
sus comportamientos, sus relaciones y su coordinacién, porque se convencieron
de que eso afectaba terriblemente al cliente. Luego del ejercicio, obviamente,
hubo plena claridad sobre los puntos que més estaban afectando las relaciones
de la empresa con sus clientes, es decir, identificamos las condiciones iniciales a
partir de las cuales podriamos crear las condiciones necesarias para mejorar ese
aspecto del servicio. Era, como les digo, los cimientos para el servicio. Todavia
no nos podiamos involucrar con lo que tenia que ver con la autoridad, con
los lideres autocraticos. Pero era un buen principio para empezar a mejorar las
relaciones y los procesos de cooperacién y de identidad con la organizacion.

Luego de lo anterior, conscientes de que era necesario reforzar la estrategia para
que fuera verdaderamente eficiente, realizamos otra actividad para saber cémo
percibian los clientes a la organizacién y cuales eran las necesidades de aquellos
que no eran clientes nuestros. Para ello utilizamos un filme especializado en satis-
faccion del cliente. Y aqui el asunto si que fue interesante, porque la informacion
que dieron los clientes sobre satisfaccién se cruzé con la percepcién que tenian
los empleados sobre el servicio que estaban brindando, fruto del primer taller, y
encaj6 perfectamente, o sea, las percepciones de los clientes concordaban con
las percepciones de los empleados. Ya tenfamos, por supuesto, una gran ventaja:
sabfamos cudl era la causa de esa situacién que estaba afectando el proceso en
su fase inicial, y ello nos permitié empezar a trabajar mas fuertemente.

Con base en lo anterior iniciamos la tercera etapa del proceso de intervencion,
para lo cual disefiamos un programa de sensibilizacién del servicio, en lo cual
fueron determinantes el compromiso y la participacion de la alta direccion.
Se desarroll6, entonces, un taller con el presidente, los vicepresidentes y los
altos directivos de la organizacién, y con base en la informacién recabada en
las dos primeras etapas se les pregunt6 cudles pensaban ellos que debfan ser
los lineamientos a seguir para lograr la excelencia en el servicio. En otras pala-
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bras, para hilvanarlo con el discurso que hemos venido siguiendo a lo largo de
este seminario, cuales deberfan ser los rasgos altamente arraigados que desde
la perspectiva del servicio al cliente debian caracterizar a la compafnia. Sobra
decir que fue un taller enriquecedor y tuvo que ver con el comportamiento
especifico de los empleados para lograr que su comportamiento se orientara a
arraigar en la empresa rasgos especificos relacionados con la excelencia en el
servicio. Con ese claro propdsito en mente se elaboré una especie de guién, en
el cual intervino activamente la alta direccién, de los que deberian ser rasgos
altamente arraigados que caracterizaran a la empresa para lograr sus objetivos
de excelencia en el servicio. Dada la magnitud de la empresa, que empleaba a
mas de cuatro mil personas, y la necesidad que tuvimos de hacer mas de cien
talleres en grupos de treinta asistentes, a cargo de varios facilitadores, no fuimos
ajenos a un problema persistente que genera esta dindmica: que cada facilitador,
quien debe ser un multiplicador de los propésitos buscados, no puede sustraerse
a ciertas consideraciones de tipo subjetivo al realizar su trabajo, y si lo que nos
proponemos es que el programa de capacitacion se oriente a modificar deter-
minados comportamientos, todos debemos hablar el mismo idioma, el mismo
lenguaje y recibir el mismo mensaje. Para obviar esta dificultad fue necesario
hacer un video que mostraba claramente cuéles eran los lineamientos perse-
guidos, y enfatizaba en los temas y en los aspectos fundamentales del programa.
Ello nos llevé a la fase cuatro.

Ya con todos los elementos de juicio y las herramientas necesarias para lograr
nuestros propdsitos era necesaria venderle a la gente —venderle en el buen senti-
do de la palabra— la importancia del servicio al cliente, mas aun, la importancia
de un excelente servicio al cliente. Para ello era necesario que se comprometie-
ran para que sus comportamientos y acciones estuvieran direccionadas hacia
ese objetivo especifico, de tal forma que empezaran a incidir en la cultura de la
empresa y formaran parte de sus rasgos altamente arraigados. Porque éramos
conscientes —y ustedes bien lo saben— de que muchas veces en el pais empresas
con los mejores propdsitos de cambio se quedan simplemente en los talleres y en
los cursos, y nadie se preocupa por investigar si la gente aprendi6 o no aprendio;
no se evalda si lo que se ensefi6 calé verdaderamente, o cay6 en el vacio. Las
empresas gastan mucho tiempo y dinero en cursos, en talleres, en seminarios,
pero como carecen de un sistema de evaluacion sobre estos aspectos, no pueden
saber si se logré o no se logré lo que se buscaba, y en el caso especifico de la
empresa de comunicaciones de nuestro ejemplo era necesario que esas actitudes
fueran firmemente interiorizadas.

Lo que habfamos observado tras un taller de ocho horas es que la gente ter-
minaba altamente motivada y entusiasmada luego de haber tenido una activa
participacion en la dindmica, pero nosotros sabfamos que no podiamos dejar eso
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simplemente asi, que era necesario reforzar esas actitudes positivas. I[deamos,
entonces, toda una estrategia que llamamaos la consolidacion del consenso, para lo
cual fueron claves la comunicacién y la vivencia. Y en este sentido utilizamos un
sencillo elemento: cuando las personas terminaban el taller recibfan una mani-
llita con los distintivos de la compafifa, a manera de argolla de compromiso. “Yo
me casé con el tema del servicio al cliente”. Los empleados empezaron a mirar
quién de ellos tenia o no tenfa la manillita, que llevaban con gran satisfaccién,
como queriendo decir: “Ya estoy en el programa del servicio al cliente”, y los
compafieros le preguntaban con curiosidad a quien la portaba: “Oiga, iqué es
esa manilla? {Por qué se las dan? {Qué buscan con ella?”. Entonces respondian
los interrogados que era un simbolo del compromiso que tenfan de proyectar
en todas sus actitudes una nueva visién del servicio al cliente.

Unido a eso vino, como se dijo, toda una estrategia de comunicacién por in-
tranet; se imprimieron afiches muy bien disefiados para exaltar los valores del
servicio, y con ellos se empapelaron todas las oficinas de la compafifa, y cada
grupo de afiches resaltaba un valor diferente. Este medio recordaba perma-
nentemente a la gente cudles eran los valores de servicio resultado del taller
de sensibilizacion al que habian asistido. Y todos los dias, a través de la intra-
net, se los bombardeaba con mensajes del programa de consenso. Inclusive se
empezaron a desarrollar juegos, crucigramas, actividades, concursos. Todos los
dias literalmente la gente recibfa informacién y retroinformacién acerca de los
elementos y comportamientos deseados para lograr la excelencia en el servicio
al cliente. Los empleados decian: “Me comprometo a...”, y venia el mensaje;
“para poder lograr la excelencia en el servicio tengo que...”, y luego el mensaje;
“Una excelencia en el servicio se logra a través de...”, y en seguida el mensaje.
Inclusive, se ide6 algo muy motivante: los concursos. Algo como: “a ver, pro-
ponga qué cosas podemos destacar para lograr un compromiso en el servicio”.
Y la gente respondia por intranet: “pienso que deberfamos poner este mensaje”.
Nosotros estudidbamos los mensajes y los hacfamos publicos consignandolos
en los afiches. Asi pas6 un afo en que la sensibilizacién fue permanentemente
recordada, porque cuando pretendemos meternos en la cabeza de la gente para
modificar sus comportamientos debemos estar machacandole permanentemente
qué es lo que pretendemos.

Al respecto traigo a colacién un ejemplo que siempre utilizo cuando debo tratar
este tema del servicio al cliente, y no por tratarse de este seminario especifico:
{Por qué razén la Iglesia Catolica ha permanecido durante dos mil afios con
plena vigencia? (Por qué hay sacerdotes? {Por qué hay predicadores? Porque
permanentemente estos sacerdotes, estos predicadores, nos estdn recordando
el Evangelio, el mensaje de la Iglesia. Esto mismo se puede decir de cualquier
cultura. Si queremos generar cultura, si queremos sembrar comportamientos,
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debemos estar repitiendo constantemente a la gente qué es lo que pretende-
mos, hasta que lo interiorice y lo haga parte de su vida practica, como algo
connatural. Es que solamente se puede afirmar que hemos logrado que el em-
pleado interiorice la cultura del servicio cuando se convierte en abogado del
cliente. Retomando el ejemplo de la Iglesia Cat6lica, podemos afirmar que las
organizaciones tienen que estar reiterando permanentemente el discurso que
lleve a la creacién de la cultura que desean; es decir, a que hagan parte de ella
los rasgos de comportamiento altamente arraigados que se identifican con la
organizacidn, y eso solamente, pueden estar ustedes absolutamente seguros, se
consigue mediante un continuo y audaz proceso de comunicacién que le repita
a la gente lo que ya se le ha ensefiado y a lo que ya se ha comprometido. Para
esto juega un papel vital la alta direccién de la empresa.

Bueno, ya le dijimos a la gente qué es lo que queremos, ya hemos disefiado
la estrategia de apropiacién y de consolidacion del consenso; ahora hay que
gestionar la cultura, misién que no es solamente responsabilidad de los agentes
de cambio; para ello hay que vincular a nuevas personas. En su fase inicial los
agentes de cambio son quienes inician el proceso de entronizacién de los nuevos
rasgos que buscamos que impregnen la cultura de la organizacion, pero como
es necesario que eso sea una conciencia colectiva decidimos formar un grupo
de facilitadores —para seguir con el simil de la Iglesia Catélica: un grupo de mi-
sioneros— que permanentemente van a estar reforzando estos conceptos en la
gente de base. Para ello empezamos con las vicepresidencias, de lo cual salieron
dieciséis facilitadores, cuya tGnica mision era reforzar el discurso producto de
los talleres. Cada facilitador era el responsable de toda la estrategia de servicio
en su vicepresidencia y en su drea. Con los facilitadores se construyeron los
valores y los indicadores del servicio, y la organizacién les delegé la autoridad
necesaria para cumplir cabalmente su misién, es decir, tuvieron todo el respaldo
de sus jefes y, mas aun, el de la organizacion. Para ser mas claros: durante el
primer afio de este proceso la organizacion separ6 del cargo al facilitador para
que fuera el coordinador del grupo de servicio al cliente, de tiempo completo.
Era un trabajo dispendioso, pero se hizo. Por tanto, partimos desde el maximo
nivel de la organizacién para vincular a toda la gente en el proceso. Al finalizar
su gestion el facilitador tenfa que mostrar que en su vicepresidencia todas las
personas tenian claro lo que era un servicio de excelencia al cliente. Indisolu-
blemente con lo anterior, era definir los indicadores del servicio para evaluar
qué tanto habfamos avanzado. Con esta herramienta, los facilitadores se reunfan
cada mes a evaluar los resultados de su misién. Y como en Colombia sufrimos
de reunionitis crénica, llamé a esas reuniones programadas reuniones express: no
duraban mas de veinte minutos. Y cuando empezamos a evaluar los resultados
que habfamos logrado en cuanto a mejorar el servicio al cliente, y los facilitadores
encontraban, por ejemplo, que habia problemas y dificultades entre el 4rea Ay
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el drea B, les deciamos: “Vengan ustedes, sefiores del drea A, y vengan ustedes,
sefiores del drea B. La mala coordinacién y la mala comunicacién entre sus
dreas estan afectando los resultados del servicio al cliente. Hagan un acuerdo
para mejorar y lo evaluaremos el proximo mes”. Comenzamos, pues, a trabajar
en equipo, porque lo que habfa hasta entonces eran una serie de reptblicas
independientes: cada area por su lado, cada persona por su lado, sin nada que
las uniera. Cuando plantedbamos los resultados de nuestra labor nos pregun-
tabamos en donde estaba la falla, cudl era la causa del problema, qué estaba
afectando a las personas de la organizacién, y con base en ello pactdbamos un
acuerdo de servicio.

Eso era concretamente lo que buscdbamos con la gestion de cultura del servi-
cio: capacitar a los facilitadores para que divulgaran en la gente de base todo
lo que habfamos visto en los seminarios y la comprometieran con ello. Esa era,
reiteramos, la verdadera funcién de los facilitadores, y nosotros los acompafia-
bamos en el proceso. Y aqui debo destacar una brillante iniciativa que parti6 del
presidente de la compafifa, una idea genial que no fue mia. Uno de los directivos
de la compaiifa que estuvo un tiempo de facilitador de servicio se nombré como
gerente, porque se sabia que desde su alta direccién iba a proyectar mucho mas
la estrategia del servicio en la empresa. 1Y la idea funcioné! Pero, iqué sucedié
con los otros facilitadores? Que luego de estar ocho horas diarias en su misién
evangelizadora, después de un afo redujeron a medio tiempo su dedicacién a
este respecto; més tarde lo hicieron solamente un dfa a la semana, y hoy ya
no hay facilitadores del servicio al cliente. Eso nos preocupé profundamente,
porque si no se porfia en el tema todos los dias, si no hay un doliente, todo lo
que se haya hecho para mejorar el servicio al cliente, por muy estructurado
que sea, por muy acertado que se haya planeado, puede echarse por la borda.
Ademas, hay algo supremamente grave: en las organizaciones hay permanente
rotacién de personal, y esas personas que se van, por supuesto, se llevan consigo
todo lo aprendido. Por eso nuestro interés, y asf se hizo, era que los facilitadores
reprodujeran ellos mismos los talleres de sensibilizacién a que habian asistido y
entrenaran a todas las personas nuevas que llegaran a la compafia en la cultura
del servicio al cliente. Esta delicada y vital misién no se le encargé ni siquiera
al 4rea de capacitacion. No. El 4rea de capacitacién delegé en los facilitadores
la responsabilidad de instruir, de inducir a todas las personas que ingresaban
en la empresa en los lineamientos que habfamos fijado de cultura de servicio
al cliente. {Qué logramos con lo anterior! Nada mas y nada menos que la au-
tonomia, la gestién propia. Ahora ya no se necesitaban mas facilitadores, pues
los que estaban ya habfan aprendido, asimilaron todo el conocimiento, todo
el know how, y podian moverse solos. Estdbamos seguros de que esas personas
iban a actuar de acuerdo con la estrategia del servicio.
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Mucho antes de cumplirse el afio de iniciado el proceso de sensibilizacion al
personal de la compafifa sobre una cultura de excelente servicio al cliente, en
el mes de septiembre, en mayo siguiente ya se vefan los primeros resultados: de
ser la empresa de comunicaciones la peor evaluada en servicio por sus clientes,
pasé a ser la primera, y ah{ se ha mantenido. Obviamente ha habido dificultades,
pero las ha sabido superar para seguir siendo calificada como la primera empresa
en servicio al cliente, en la que menos quejas se presentan al respecto y la que
tiene mayor nimero de clientes. Por supuesto, esto no se hizo de la noche a
la mafiana; nos tomo tres afios. Y aqui valga resaltar otro hecho importante:
cualquier proceso de transformacién no se logra de un dia para otro, y mucho
menos cuando es necesario intervenir la cultura de la organizacién, la mente
de las personas, sus comportamientos, y reforzar permanentemente los rasgos
que hemos sembrado. El hecho es: si los rasgos que queremos introducir en una
cultura no se arraigan, se pueden perder.

Y cuando hablamos del peligro que significa no tener claro que para que aque-
llos rasgos que deseamos para una cultura se arraiguen en ella profundamente
siempre traemos a colacién a Carulla, porque fue nuestra escuela. Ya desde el
afio 1957 en Carulla se hablaba de servicio al cliente, y por eso siempre fue
una empresa exitosa y lider en Colombia en atencién al cliente; pero en 1990,
cuando se fue de Carulla Enrique Luque Carulla, su presidente, quien siempre
jalond la estrategia de servicio al cliente, esto dej6 de ser de interés primordial
para el nuevo presidente, a tal punto que entre 1990 y 1994 el servicio se fue
al piso, Carulla perdi6 el cincuenta por ciento de participacién en el mercado,
unido a que le llegé una competencia muy fuerte. Lo que quiero destacar aqui
es que el esfuerzo de casi treinta afios se perdié en apenas cuatro. Por eso no me
cansaré de reiterar que cualquier proceso de cultura organizacional, ya sea de
servicio al cliente o en cualquier otro aspecto, debe ser objeto de mantenimien-
to permanente, porque no importa que la cultura ya esté instaurada, siempre
llegan personas nuevas a la organizacién que no saben nada de su cultura y hay
que ensefarles sus rasgos y estarselos recordando permanentemente, validarlos
permanentemente.

Es que una verdadera cultura organizacional se sustenta en una serie de rasgos
altamente arraigados, y cuando pretendemos intervenirla, ya sea para fortalecer
esos rasgos, para consolidarlos o para transformarlos, la clave es capacitacién,
entrenamiento, comunicacién, recordacion; recordarles permanentemente a
las personas cuél debe ser su comportamiento para estar en linea con los obje-
tivos de la organizacion. Es bueno que recordemos aqui la definicién que ayer
dabamos de cultura y cémo ella institucionaliza y estandariza comportamientos,
formas de pensar y sentir; es un sistema de significados compartidos, que la
organizacién considera legitimos, institucionalizados y estandarizados. Ese es
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el reto que tenemos aqui en la universidad: empezar a modificar, si es el caso, o
a consolidar y a reforzar comportamientos de las personas que integran la alma
méter para que se cumpla la estrategia planteada con miras a diferenciarse de
las dem4s universidades. Ese es el quid: cémo podemos empezar a construir la
cultura que deseamos. Haré a continuacién una recapitulacién sobre muchas
de Ias cosas de las que ya he hablado respecto de los procesos de cambio en una
organizacién y en cualquiera de sus niveles.

Cuando vamos a intervenir la cultura de una organizacién —en el caso que ya
vimos, aquellos rasgos que tocan con el servicio al cliente— es requisito sine
qua non comprometer a todas las personas en ese propdsito, para lo cual es
ineludible el papel de los altos directivos como lideres del proceso de cambio.
Convengamos, entonces, en que la vinculacién de todas las personas es clave.

De otro lado, la comunicacién previa a la puesta en marcha de los procesos
es otro requisito esencial en nuestro propdsito, y sobre ello debe haber total
transparencia: qué queremos, qué pretendemos. Porque muchas veces el pro-
blema es se pone en marcha el proceso sin que la gente sepa a ciencia cierta
addnde va, y entonces empiezan los chismes de pasillo: “Van a hacer esto por
esto y por esto”, “Van a hacer aquello”, lo cual afecta tremendamente la buena
marcha del proceso. Luego, no es suficiente vincular a todas las personas con
un objetivo comtn; es necesario que ellas sientan verdaderamente satisfaccién
de saber que estdn aportando al cumplimiento de los objetivos trazados, y que
en un momento dado pueden proponer lo que piensen que es pertinente para
lograr mejores resultados. Cuando asi obramos la resistencia al cambio —porque
obviamente las personas se sienten amenazadas frente a cualquier proceso de
cambio— serd minima.

Aqui debo citar textualmente a Gary Hamel (2008) en su libro de la adminis-
tracion del futuro?, que a mi me gusté mucho porque habla de la innovacién
administrativa. Pienso que cuando pretendemos intervenir cualquier organi-
zacién es posible que generemos una innovacién administrativa, la cual, segiin
Hamel, es “cualquier cosa que modifique sustancialmente la manera como se
administra o que modifique ostensiblemente las formas habituales de organiza-
cién, y con ello promueva los fines de la empresa”.

Entonces, cualquier cosa que hagamos para lograr los fines de la empresa puede
llamarse una innovacién administrativa, y esa innovacién administrativa debe
permanecer, porque Hamel dice, entre otras cosas, siguiendo a Rocher’, que

2. El profesor Méndez se refiere al libro El futuro de la administracién, de Gary Hamel y Bill
Breen.
3. Guy Rocher.
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“cuando no se asumen los procesos de tal forma que se pueda garantizar su
permanencia, su continuidad, improvisamos, parcheamos, renovamos, creamos
proyectos y unidades de innovacion en vez de organizaciones innovadoras de
pies a cabeza”. Y aqui entra a jugar mucho la mentalidad, la resistencia, la moda.
De tal manera que debemos intervenir en todos estos factores si queremos tener
éxito en nuestros propdsitos.

Nunca serd demasiado insistir en que para construir la cultura de una organiza-
cién, para generar comportamientos diferentes en las gentes a ella vinculadas,
debemos influir inicialmente en la mentalidad de sus directivos, porque todos
hemos sido formados en un pensamientos lineal, y eso no es malo; es parte de
la vida, de lo que se nos ha ensefiado: enfrentar los problemas a medida que
van apareciendo, y cominmente siempre nos vamos a las causas mas préximas
—la casuistica—, tendemos a hacer generalizaciones y con ello estamos pen-
sando linealmente. Al respecto me acuerdo de algin jefe mio que se quejaba:
“Es que ayer en el punto de venta tal atendieron mal a mi amigo”. Y con ello
deducia que “en todos los puntos de venta se atiende muy mal a la gente”. El
hombre aquel, por su mentalidad lineal y con base en la casuistica, construfa
una generalizacién inaceptable: porque a un amigo suyo lo atendieron mal en
un punto de venta, ergo, en todos los puntos de vista se atiende mal a la gente.
Por puro pensamiento lineal se piensa que una causa puede ser generalizable,
y en conclusién, echamos a todos los administradores de los puntos de venta.
Ese es el problema, por lo general, de la mentalidad empresarial en Colombia:
nuestros empresarios tienen una mentalidad lineal que los lleva a pensar que
las soluciones a un problema especifico hay que buscarlas cuando éste se pre-
senta, enfrentando la causa més préxima. ({Qué denota esta mentalidad? Se
responde: que no hay una visién sistémica que integre todos los elementos de
la organizacién para ver en qué forma se podrian ver afectados con determinada
decisién; que no tienen una vision holistica de la empresa, aquella actitud que
todos alabamos en un momento dado, o en referencia a la cual hemos escucha-
do estas o similares palabras: “Es que a esa persona si le cabe la empresa en la
cabeza”, queriendo significar con ello que esa persona si entiende el engranaje
total de la organizacion.

La importancia del pensamiento complejo

Para terminar, una reflexion final sobre algo en que me interesé y en lo que em-
pecé a trabajar en los Gltimos meses: la complejidad. No soy experto ni mucho
menos en el tema, pero creo que el pensamiento complejo nos ensefia a ver el
mundo y la solucién de sus problemas desde otra perspectiva.
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{Qué es una organizacién compleja? Aquella en que hay una multiplicidad de
relaciones; o sea, lo que caracteriza a una organizacién como compleja son las
multiples interrelaciones entre los elementos externos e internos que tienen que
ver con la dindmica de la organizacién, y que puede en un momento dado dar
lugar a hechos que por su naturaleza no son previsibles, pues surgen de manera
espontdnea; lo que los estudiosos que han tenido que ver con el tema de la
complejidad llaman las emergencias. Pero si miramos la organizacién desde la
perspectiva de la complejidad tendremos la capacidad de responder ante esas
situaciones imprevistas, y esto es totalmente cierto porque ninguna organizacién
se puede ajustar a situaciones determinadas y tnicas. Y aqui echo mano del
caso del sefior Pifiera, presidente chileno, quien fundamenté si campafa a la
primera magistratura con un plan que convencié a los chilenos, divididos en
su intencién de voto. Pues sucedié que quince dias antes de las elecciones un
terremoto destruyé el sur de Chile, y Pifiera se vio obligado a ajustar su plan de
gobierno dirigido prioritariamente a la reconstruccion del pafs. {Qué nos indica
esto? Que el mundo es complejo, que vivimos en la complejidad, y debemos
estar preparados, como lo hizo Pifiera, para hacer frente en un momento dado
a cualquier imprevisto.

Y en Chile, precisamente, uno de los cientos de miles de damnificados fue un
productor de vino, que con el terremoto perdié 150.000 botellas de vino, y
por tanto perdi6 el negocio de exportaciéon de vino. Ahi hay otro ejemplo de
situacién emergente, frente a la cual ese hombre tiene que buscar una respuesta
adecuada para enfrentar la crisis. {Y adonde quiero llegar con esto de que la
emergencia siempre serd algo latente y no puede haber nada predecible, tinico
y determinado? A que en cualquier proceso de cambio debemos estar alerta
para enfrentar esas emergencias. A que si queremos lograr éxito en cualquier
proceso de cambio debemos dejar de pensar linealmente y estar preparados
para lo impredecible.

Para abundar en todo lo anterior recuerdo algo que escribi recientemente: que
la capacidad de la alta direccién de percibir y conocer la organizacién en sus
integraciones le proporciona la habilidad para identificar pautas de comporta-
miento o patrones de cultura que, mediante la simulacién, los llevan a tomar
decisiones con una visién que, considerando el riesgo y la incertidumbre, con-
tribuyan a adelantar una gestién en un contexto diferente al que se percibe en
el pensamiento lineal; que comprenda que el mundo no se puede acabar porque
surgié un hecho imprevisto. Al respecto dije:

... significa que el pensamiento complejo es un proceso mental diferente, no ne-
cesariamente excluyente, y alternativa a los tradicionales procesos deterministas,
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explicativos, previsibles y generalizables para solucionar los problemas que afectan
a una organizacion o los procesos de cambio que emprenda.

Lo anterior significa que no creo que el pensamiento lineal y el pensamiento
sistémico estén mandados a recoger sélo porque el pensamiento complejo es
ahora lo que estd de moda. No. Son formas diferentes de ver el mundo y de
enfrentar sus problemas, pero no excluyentes, con todo el respeto que me me-
recen las personas que han sido juiciosas estudiando esto de la complejidad,
porque para ellas si son excluyentes. (Qué quiero decir con esto? Que en el
propésito que ustedes se han fijado de iniciar un proceso de cambio de la cul-
tura de su Universidad para que sea mejor, para que logre sus propésitos, sus
metas, sus objetivos de acuerdo con la ideologia que orienta su operacién y su
funcionamiento no pueden dar por sentado que todo es tnico y absoluto, sino
que deben tener la suficiente flexibilidad, ya se trate de fortalecer, de consoli-
dar o de transformar los rasgos de la institucion para poder irlos ajustando de
acuerdo con esos lineamientos.
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Fray Awvaro Cepepa vaN Houten, OFM.

Rector

Universidad de San Buenaventura, seccional Cali
(Apartes de su intervencion)

Quiero agradecer de manera general, primero a
todos los participantes; sé que para muchos de
ustedes significé un esfuerzo especial estar aqui en
este seminario durante tres dfas: de manera que
gracias de corazén, pero no solo por estar presentes,
sino por el trabajo que hicieron tanto como parti-
cipantes activos en las conferencias que tuvimos,
como participantes también activos en los grupos
de trabajo, todo este material nos va a servir para
trabajar en lo que sigue este afio y el préximo afio,
también quiero agradecer al grupo que organizé el
seminario, a todos en general.

Hemos hablado de muchos temas, aunque el tema
era la gestién de la cultura organizacional, necesa-
riamente tenfamos que hablar de la estructura, te-
niamos que hablar de hacia dénde va la universidad,
o sea la visién de la universidad. Cuando alguien les
pregunte (hacia dénde va la universidad? Por favor
repitan no de memoria, pero si deben conocer los
elementos principales y caracteristicos de la visién

de la universidad hasta el 2017.
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Pero también se habl6 de otros elementos, yo considero que estos son los tres
insumos que debemos tener: el Estatuto Organico, el Proyecto Educativo y el
documento Id y Ensefiad'.

Cuando nuestro conferencista comenz6 hablando (qué visién de hombre te-
nemos!, en el documentos Id y Enseriad est4, es una visiéon que hemos recibido
de 800 afios de historia, que es la visién de la orden franciscana, o sea desde el
siglo XIII hasta ahora. Este documento parte de un analisis de la situacién del
tiempo que vivimos, de este tercer milenio, habla por ejemplo de globalizacién,
del crecimiento del urbanismo, de una ruptura entre los valores tradicionales y
los nuevos valores, vale la pena leerlo porque nos ubica en el mundo en el cual
estamos prestando nuestro servicio educativo.

Estos documentos hacen una sintesis del aporte de todos los que participaron
en este encuentro. En el segundo capitulo del documento Id y Enseriad es la
primera pregunta, {Que vision de hombre tenemos? Vision franciscana,

... La persona se revela no como un ser solitario, autosuficiente, ni absoluto, sino
como un centro o un niicleo de relaciones con el mundo, los hombres, el Trascen-
dente y consigo mismo. Estas relaciones se interactiian e integran en la promocién
del crecimiento del ser humano. El concepto de persona como centro de relaciones,
entonces, permite articular y potenciar mejor el desarrollo de las diversas dimen-
siones del ser humano. Francisco de Asis, desde esa perspectiva es un modelo de
integracion consigo mismo y con los otros. De hecho la fuerte experiencia de Dios
como padre y sumo bien... lo llevé a una actitud de agradecimiento y alabanza
al Creador por sus maravillas y lo hizo hermano de todos los hombres y de todas
las criaturas.

Esta es la antropologia que debe caracterizar a la Universidad de San Buenaven-
tura, esta es la antropologia que a nosotros nos gustaria que ustedes asimilaran,
profundamente humanistica y que no viene de ahora, se pens6 que en la Edad
Media los hombres tenfan los ojos puestos en Dios. Si, pero San Francisco llegé
a Dios no como un método descendente, no a partir de una metafisica, sino
a partir de la observacién y el contacto con los seres humanos y las criaturas
que lo rodeaban, o sea nosotros estamos ubicados en el método ascendente y
luego el dltimo capitulo habla sobre pedagogia franciscana tema con muchas
connotaciones, pero hay unas frases que llaman la atencién frente a estos de-
safios, frente a estas miradas antropolégicas, nosotros les pedimos a los agentes
educadores que sean osados, que sean creativos y ser osado y creativo no es

1. El Rector, Fray Alvaro Cepeda, se refiere al documento Id y Ensefiad: Directrices generales
para la educacién franciscana, coordinado por el secretariado para la evangelizacién y publi-
cado por la Curia Generale dei Frati Minori, en Roma, 2009. www.ofm.org/0ldocum/evang/
educazioneSPA1.pdf
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solamente que si antes llegaba a leer las clases ahora lo hagan con un video beam,
eso es un aporte tecnoldgico. Ser osado y ser creativo es mirar de qué manera
el saber es asumido por lo jévenes de una manera que ellos a su vez lo puedan
transmitir o hacer realidad en su vida profesional, entonces la invitacién es a
releer el documento Id y Ensefiad, comentarlo en sus unidades e ir pensando
cémo hacer para que nuestro pensamiento y nuestra pedagogia sean realmente
franciscanos que es lo que nos da la identidad.

Entonces este seminario como los anteriores, deben llevarnos si queremos hacer
toda esa tarea, a volver a estos insumos, a hacerlos parte de nuestro vocabulario,
de nuestra vida diaria y por lo tanto de nuestro trabajo, solo asf logramos que
en la universidad se respire una sola identidad dentro de la particularidad y
diversidad de cada uno de ustedes.
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