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RESUMEN

En el mundo empresarial se está produciendo un cambio de tendencia en la determinación de las variables que explican la rentabilidad y la competitividad de las organizaciones al ir perdiendo fuerza como factores determinantes del éxito los activos tangibles e ir ganando peso los intangibles entre los que la cultura tiene un peso determinante como parte del capital estructural.

Conscientes de que la cultura prevaleciente en las empresas  todavía no facilita de forma generalizada la adopción de las nuevas estrategias de negocio, y en concreto el negocio electrónico, se considera de gran interés analizar los elementos clave para desarrollar una nueva cultura adaptada a la economía del conocimiento.
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1. INTRODUCCIÓN
Desde que el concepto de cultura organizativa se fragua y difunde en los años ochenta, viene suscitando gran interés y un dilatado debate, instituyéndose  como objeto de análisis para investigadores y campo de intervención para consultores en organización y gestión empresarial. El concepto emerge en el contexto organizacional partiendo de la idea de que las organizaciones y su entorno pueden ser investigadas a partir de una perspectiva cultural. 

Actualmente la emergencia de la nueva economía, apoyada en un nuevo tipo de organización empresarial, de modelos productivos y de soportes tecnológicos, tiene en Internet y en el negocio electrónico sus componentes máximos. El negocio electrónico representa para las empresas algo que va más allá  del cambio tecnológico. Se trata de una evolución muy significativa en los métodos y formas de organización del trabajo y de los procesos. En concreto, se trata de una evolución especialmente exigente en lo relativo a los recursos humanos, la formación y el grado en el que se involucran las personas en los proyectos y en la estrategia. El negocio electrónico debe responder a una actitud de empresa y no tan solo a la voluntad de alguno de sus directivos. Se trata en definitiva, de una nueva filosofía de trabajo, de organización y de negocio. Es decir, de una nueva cultura.

Una pregunta interesante en este punto sería ¿por qué es tan importante entender la cultura de las organizaciones y saber cómo y cuándo cambiarla? Está aceptado que la cultura es un factor de éxito o de fracaso en una organización. Una cultura resistente o inapropiada es la principal causa de fracaso para la mayoría de las iniciativas estratégicas de las organizaciones. Cuando una compañía decide abordar un proceso de reestructuración, una fusión o un nuevo sistema de gestión va a encontrar una barrera infranqueable si la cultura no acompaña el proceso. Como pone de manifiesto muy claramente Neuhauser (2002), si la cultura no se alinea en la misma dirección con el plan estratégico propuesto, irremediablemente la cultura ganará.

Adicionalmente y reforzando la importancia de la transformación cultural, en el mundo empresarial se está produciendo un cambio de tendencia en la determinación de las variables que explican la rentabilidad y la competitividad de las organizaciones al ir perdiendo fuerza como factores determinantes del éxito los activos tangibles e ir ganando peso los intangibles entre los que la cultura tiene un peso determinante como parte del capital estructural.

La evolución de la Sociedad de la Información a la Sociedad del Conocimiento exige nuevos comportamientos y necesarios procesos de cambio. Dicho conocimiento, cuando se pone en acción dentro de las organizaciones y se intercambia entre ellas, se configura como el principal recurso en los procesos de creación de valor en la sociedad y economía actuales. 

Como señala Bueno (2003), el impacto de las tecnologías de la información y las comunicaciones y el éxito de la emergencia de la Nueva Economía ha puesto el acento en el enfoque tecnológico-digital, manifestándose la insuficiencia de este enfoque y la falta de armonía entre los procesos evolutivos que protagonizan ciencia, técnica y sociedad.

El conjunto de intangibles que dotan de sentido al conocimiento constituyen el concepto de Capital Intelectual de las organizaciones. Su identificación, medición, análisis y debate se ha desarrollado considerablemente en los últimos años. Entre ellos, la cultura organizacional, como variable o aspecto clave del capital organizativo incluido en el capital estructural,  está más conectada con factores sociales que tecnológicos. Si no hay una cultura incorporada, ningún elemento tecnológico  - intranet, foros virtuales, bases de datos virtuales, webs... –  serviría para mucho (Belly, 2003).
Conscientes de que la cultura prevaleciente en las empresas tradicionales todavía no facilita de forma generalizada la adopción de las nuevas estrategias de negocio, se considera de gran interés analizar los elementos claves para desarrollar una nueva cultura adaptada a la Economía del Conocimiento.

2. OBJETIVOS 

Ante la problemática que enfrentan las organizaciones en el nuevo entorno cabe responder no solo a la pregunta ¿cuál debería ser la cultura que permita su supervivencia? Sino aclarar los mecanismos de intervención que permitan encontrar en ella el soporte de su visión estratégica.

El objetivo general del análisis ha sido determinar la dinámica del cambio cultural, las variables instrumentales así como las barreras que puedan bloquear el establecimiento de una cultura dinámica y flexible que sea capaz de dar respuestas eficaces a los cambios que debe afrontar la organización en el nuevo entorno.

Los objetivos se concretan en:

· Caracterizar los atributos culturales capaces de generar ventajas competitivas en el nuevo entorno de los negocios.

· Identificar las variables determinantes del cambio hacia la nueva cultura.

· Determinar las potenciales barreras del cambio cultural.

· Identificar los mecanismos de refuerzo de la nueva cultura.

· Sistematizar en un modelo teórico, una dinámica de intervención del cambio cultural.
3. METODOLOGÍA Y ANÁLISIS

La metodología utilizada es analítica y deductiva. Se parte de una revisión bibliográfica de las aportaciones de los autores relevantes en esta materia con la finalidad de conceptuar el fenómeno objeto de estudio y su tratamiento para poder ir identificando y analizando las variables determinantes, y en un segundo momento, proceder a la deducción lógica de la propuesta de intervención de cambio cultural.

Los retos que una organización debe abordar cuando se adentra en el mundo de los negocios virtuales exigen la adopción de estrategias y prácticas de gestión específicas que deben venir facilitadas por la cultura de la misma. De manera contraria y como viene ocurriendo en muchas empresas (Brynjolfsson y Hitt, 2002), la cultura existente en la organización lejos de potenciar el cambio organizacional actúa como inhibidor del mismo. De hecho y como señalan Cabrera et al. (2001) desde una perspectiva multisistémica de las organizaciones y subrayando la importancia  de las interdependencias entre tecnología, estructura y cultura destacan que para abordar las innovaciones tecnológicas con éxito, la tecnología se debería diseñar para adaptarse a la estructura y la cultura de la empresa y no siendo así (como ocurre con Internet y las nuevas tecnologías de la información), serán la estructura y la cultura  las que se tengan que reconfigurar para poder afrontar las demandas de la nueva tecnología. Es más, consideran que la cultura organizativa es el factor crítico en el éxito o fracaso de la asimilación tecnológica.

En este contexto, a continuación se exponen las últimas aportaciones sobre las características culturales que pueden venir a potenciar y facilitar  la tan demandada flexibilidad y adaptación al cambio en el nuevo entorno de los negocios.

3.1 EL MODELO HAY DE CULTURA ORGANIZATIVA (2000)

Después de varios años de investigación en gran número de organizaciones de diferentes países y sectores, Hay Group (2000) ha desarrollado un modelo conceptual que analiza las características de la cultura en la empresa. El modelo proporciona un instrumento para definir las culturas y para demostrar cómo funcionan dentro de la organización.

Desde una perspectiva evolutiva de adaptación a los nuevos entornos económicos altamente cambiantes y competitivos, el modelo  incluye cuatro tipos de cultura de empresa, viniendo determinados cada uno de ellos en mayor o menor medida por las cuatro principales áreas que las organizaciones enfatizan a fin de alcanzar los resultados, siendo estas fiabilidad, clientes, flexibilidad y tecnología. En la figura 1 se puede observar la tipología propuesta.

Aunque se advierte que difícilmente nos encontraremos con un modelo puro de cultura en una organización y que lo que predomina son los modelos híbridos o variantes de alguna de las categorías,  la tipología propuesta va desde la tradicional cultura funcional a tres modelos culturales más recientes: la de Proceso, la de Proyecto y la de Network.
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Fuente: Hay Group (2000)

Centrándonos en la cultura que Hay Group denomina de Network o de Asociación, la define como “aquella que surge cuando las organizaciones deciden utilizar recursos externos para explotar oportunidades de negocio que precisan la utilización de tecnologías o canales de distribución que no se dominan” (HayGroup, 2000). Así, se entiende que las prioridades estratégicas de la organización son la tecnología y la flexibilidad. Estos elementos caracterizadores darán como resultado la búsqueda de alianzas temporales para proyectos innovadores y la utilización de recursos y captación de talentos fuera de la empresa en una búsqueda de sinergias de grupo. En la figura 2 se muestra una relación de atributos clave de una cultura de Network según la concibe Hay Group.
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Como  se puede deducir de los atributos que se consideran claves de este tipo de cultura, el énfasis no está puesto ni en las funciones ni en la estructura, sino en la eficacia de las personas que trabajan en el equipo.

3.2  LA CULTURA.COM  SEGÚN EL ENFOQUE DE NEUHAUSER P. et al (2000)

Los autores Peg Neuhauser, Ray Bender y Kirk Stromberg (2000), fruto de su trabajo de consultores y utilizando como metodología principal la entrevista, tanto en empresas creadas directamente en el entorno virtual, como en empresas tradicionales y en transición hacia el nuevo entorno, han recopilado lo aprendido de la experiencia y ofrecen un conjunto de elementos, o factores determinantes a tener en cuenta en el difícil proceso de construcción de una cultura digital. Una síntesis de su aportación se recoge  a continuación en la  figura 3.




Según estos autores, la construcción de una cultura sostenible en el nuevo entorno necesita de una masa crítica de empleados que estén comprometidos con la nueva cultura y puedan mantenerla y desarrollarla. 

Ray Bender (2002), el presidente de WRB Consulting, en la búsqueda del “genoma” de las empresas digitales hace paralelismo interesante  entre los factores que determinan la cultura digital  y la estructura del ADN, situando en el centro un  liderazgo efectivo como máximo determinante del éxito en el cambio de cultura organizativa hacia una cultura virtual.

3.3 RECIENTES APORTACIONES DEL MIT SLOAN SCHOOL OF MANAGEMENT

Un reciente estudio centrado en una muestra de 1000 grandes empresas
 en los Estados Unidos de diversos sectores, desarrollado por el  MIT Sloan School of Management titulado Internet organization, culture and productivity y encabezado por Erik Brynjolfsson y Lorin Hitt ha publicado en abril de 2002 un informe de resultados preliminares donde se exponen las características de las empresas que usan Internet y nuevas tecnologías de manera extensiva y con resultados muy positivos en productividad e innovación. 

Entre los resultados publicados, se incluyen las características culturales que comparten las organizaciones digitales de éxito. En la figura 4 se recogen los atributos principales.





Adicionalmente y desprendiéndose del estudio, los autores reconocen la importancia de un liderazgo eficaz  destacando el papel que los gestores de más alto nivel han tenido en el cambio organizativo y cultural de las empresas de éxito.

Después de haber sido analizadas las aportaciones más recientes sobre los atributos esenciales de las culturas organizativas que están surgiendo en el nuevo escenario de los negocios como producto de la necesidad de adaptación al cambio, la búsqueda de flexibilidad y la utilización de Internet y las nuevas tecnologías de la información, se puede ya determinar el perfil de la cultura tradicional, punto de partida de muchas empresas, y la cultura a la cual nos dirigimos, y que debe orientar la gestión del cambio para después, poder identificar las variables claves, los instrumentos de intervención,  las variables de refuerzo esenciales para realizar la transición así como las barreras que pudieran surgir.

4. LA CULTURA ADAPTADA Y ADAPTABLE

Llegados a este punto y desde una perspectiva de síntesis de las  aportaciones analizadas,  es posible determinar los atributos de la cultura de Internet, cultura virtual o, como se ha decidido denominar en este trabajo por definir sus principales características, de la cultura adaptada y adaptable al nuevo entorno. Sus atributos clave podrían concretarse en los siguientes:

· Flexibilidad, tanto en su estructura como en la capacidad para abordar los cambios.

· Transparencia: libre acceso a la información.

· Propensión al riesgo e innovación.
· Velocidad de respuesta.

· Valoración del talento: atracción de talentos.

· Valoración del Conocimiento como fuente de ventajas competitivas

· Cooperación, tanto entre empresas como entre equipos

· Responsabilidad: empowerment.

Se entiende que estos atributos culturales permitirían a la organización adoptar una estrategia de Internet y acceso a mercados virtuales con éxito. De hecho, según un estudio de CommerceNet, el principal inhibidor del comercio electrónico entre empresas en el 2000 fue la cultura corporativa (CommerceNet, 2000).

5. EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

El cambio es la realidad de toda organización. Las fuerzas que generan la necesidad de cambio provienen de diversas fuentes. Entre las fuerzas externas se pueden destacar desde el propio mercado, las leyes y reglamentos del gobierno, las fluctuaciones en el mercado de trabajo, la tecnología y por supuesto los cambios económicos. Por otro lado, las fuerzas internas de la organización como una redefinición de la estrategia o las alteraciones en la fuerza de trabajo, pueden estimular la necesidad de cambio (Robbins y Coulter, 2000). 

Actualmente, el entorno de las organizaciones está cambiando a gran velocidad, produciéndose cambios profundos dentro de las organizaciones ante la necesidad de dar respuestas rápidas. Después de analizar las aproximaciones de la gestión del cambio en las organizaciones, Druhl et al. (2001), las sintetizan en dos: gestión del cambio Top-down y gestión Down-top.

La gestión Top-down se vincula con la noción de “cambio planeado”. Se parte del hecho de que el cambio debe ser dirigido y comprender las siguientes elementos:

· Desarrollar  la visión.

· Comunicarla.

· Determinación de la Alta Dirección.

· Planear y programar.

· Adoptar la mejor práctica.

Sin embargo estas aproximaciones, que están bajo recientes tácticas y esfuerzos de gestión como los procesos de reingeniería o la implantación de modelos de calidad total en las organizaciones,  no siempre tienen éxito (Senge (1990), Hammer y Champy, (1993)).

Por otro lado, y abordando el estudio de la organización desde una concepción de “ser vivo” y de la “organización que aprende”
 se sitúa la estrategia “Bottom-up”. Este tipo de gestión incluiría:

· Asumir que las organizaciones son capaces de hacer que todo el potencial de cambio de la organización se libere.

· Se reconoce la necesidad tanto del cambio como de la estabilidad
.

· Se pretende, a partir de la conciencia de la realidad, construir un marco para las aspiraciones futuras.

· Se entiende que cada organización es única y que, así mismo,  sus necesidades de cambio serán específicas también.

· Se asume la importancia de cada una de las partes del sistema en el sistema como conjunto y se entiende que el funcionamiento de la organización depende de forma crítica de las interacciones de sus miembros.

En definitiva, en el paradigma Down-top el cambio se entiende como un proceso natural que no tiene que ser conducido. La función del líder no es ya proveer de visiones claras a la organización, sino que su función se centra en ser un catalizador de los procesos de cambio, identificando y dirigiendo la atención a las nuevas formas de pensar o actuar que vayan surgiendo.

En esta línea de análisis destaca un trabajo reciente de Eric A. Marks (2002), quien basándose en la teoría de Darwin sobre la evolución de las especies, desarrolla un marco evolutivo para los negocios, equiparándolos a los seres vivos. 

La consideración de las organizaciones como organismos vivos es una analogía muy útil para describir el comportamiento de las empresas. Ambos son sistemas vivos centrados en sobrevivir extrayendo energía del entorno en el que existen. En el mundo animal, las especies están equipadas para extraer la energía de su entorno para vivir o sobrevivir. Diferentes especies tienen los mismos mecanismos para explotar los recursos naturales y vivir. Entre las diferentes especies compiten por el alimento, o sea, la energía. De la misma forma, las empresas en industrias similares compiten por  los clientes usando estrategias, estructuras y capacidades similares. Teniendo en cuenta que el número de clientes es finito, las empresas que compiten mejor que sus competidores van ganando clientes y terminan expulsando a sus competidores del mercado. Las empresas más débiles se extinguirán o se desplazarán a otros mercados en los que puedan sobrevivir. Estas fuerzas también existen en la naturaleza. La mayor diferencia existente entre las organizaciones humanas y otras formas de vida es la capacidad de elección. Las decisiones tomadas en el seno de la organización empresarial son decisiones a conciencia, basadas en el conocimiento acumulado. En este contexto, Eric A. Marks (2002) construye su metáfora y determina cuatro actividades fundamentales para la evolución de las empresas: sobrevivir, competir, regenerarse y finalmente adaptarse (figura 5).

Siguiendo el argumento de Marks, las organizaciones, como los organismos vivos persiguen  en su día a día dos actividades:

· Supervivencia: Por sobrevivir se entiende que las empresas deben realizar las funciones básicas que les permiten ser una entidad viable en el mercado, ganar clientes, mantener y ganar cuota de mercado así como generar ingresos y ser rentable.

· Competencia: Las empresas deben competir con sus iguales por la energía disponible. Se refiere el autor a proveerse de equipamientos adecuados, procesos y comportamientos que permitan a las empresas obtener mejores resultados que los de la competencia.

En cuanto al largo plazo, en su  intento por garantizar el futuro, abordan dos actividades adicionales:

· Regeneración: Se trata de ser capaz de reproducir el modelo de negocio en la misma industria o industrias similares o con productos similares en industrias nuevas. Significa también generar la transición de la empresa, dentro de la industria a la que pertenezca,  a través de mejores tecnologías, liderazgo y mejores condiciones de negocio. 

· Adaptación al cambio: La adaptación es la última tarea a resolver. De hecho es el último impulso instintivo de todas las especies. La habilidad de las empresas para autoposicionarse y sobrevivir en entornos altamente cambiantes o hacer frente a nuevos competidores les permite sobrevivir.




5.1 EL PAPEL DE LA CULTURA EN LA GESTIÓN DEL CAMBIO

Para muchos teóricos y consultores, la cultura dirige a la organización en sus actos. Es a menudo interpretada como el “sistema operativo” de la organización (Hagberg  y Heifetz, 2001). Específicamente, Flamholtz (2001) aclara que la cultura organizativa es la variable estratégica más importante para el éxito de las organizaciones. Por su parte, Collins y Porras (1994) en su análisis de los hábitos de las compañías de éxito, a las que denominan “visionarias”, demuestran que las empresas que perduran se apoyan en valores estables al mismo tiempo que son flexibles para adaptarse a los cambios del entorno.   

Hamel y Prahalad (1994) han usado el término “genética corporativa” para describir el conjunto que forman el conocimiento colectivo, las creencias y las asunciones básicas de una organización. Se trata en definitiva de las core competencies de la organización, entendidas como el conjunto de habilidades y tecnologías que permiten a la organización proveer beneficios específicos a sus clientes (Hamel y Prahalad (1994)). En esta línea, la combinación de las core competencies puede ser entendida como el ADN corporativo (Bender (2002) y Marks (2002)).

Para ser consistentes con la teoría y la investigación genética, el ADN corporativo sería un almacén de instrucciones, el archivo general donde se guarda la historia de las habilidades de la compañía y las lecciones de supervivencia aprendidas  que  permiten a la empresa, desarrollarse y reproducirse a través de diferentes generaciones de tecnologías y liderazgos.  El papel de los genes, como piezas que van a permitir a la organización sobrevivir y reproducirse, recaería en este símil en las core competencies. 

Siguiendo la metáfora evolucionista de Marks (2002) cabe preguntarse: ¿Qué papel juega la cultura corporativa en la supervivencia y la evolución de las organizaciones en su adaptación al cambio? 

Los procesos de información en la evolución cultural de los seres humanos es muy superior que en la evolución genética. Es decir, la cultura en los seres humanos ha aumentado nuestros procesos de evolución biológica porque permite adaptarse a los cambios mucho mas rápidamente. Así, la evolución cultural puede ocurrir en una misma generación o a través de varias generaciones, mientras que la evolución genética solo puede ocurrir en varias generaciones. Es por eso que el cambio cultural es un mecanismo de adaptación para los seres humanos, y para las organizaciones.

5.2 EL CONCEPTO DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Las investigaciones sobre los procesos de cambio de cultura organizacional han ganado importancia en los últimos tiempos debido a  las continuas alteraciones de las condiciones de los mercados, el vertiginoso aumento de la competencia a nivel global, los procesos de desregulación de los gobiernos y  a los cambios en la propia naturaleza del trabajo. Así, un gran número de autores han desarrollado modelos de cambio cultural para facilitar a las organizaciones la adaptación a entornos cambiantes y a nuevas estrategias de negocio conscientes de que la cultura proporciona al grupo sensación de entendimiento. Los valores y las creencias juegan un papel importante cuando las normas y reglamentos dejan de útiles para el control del comportamiento o para los procesos en el trabajo (Sathe y Davidson,  2000).

Uno de los trabajos pioneros en el campo del cambio cultural fue propuesto por Lewin ((1951) en Sathe y Davidson (2000)). El modelo que propuso Lewin para el cambio cultural constaba de tres fases que se han ido adoptando en trabajos posteriores sobre la misma temática. En la figura 6 observamos las tres fases propuestas: descongelación, cambio y congelación.

Figura 6: Fases del cambio cultural





Fuente: Lewin 1951) en Sathe y Davidson (2000)

La descongelación contempla la reducción o eliminación de las fuerzas que de alguna manera mantienen el status quo. En la revisión de Sathe y Davison (2000) de los diferentes enfoques que se han contemplado en la literatura sobre las acciones de descongelación destacamos la postura de Argyris (1993) quien incide sobre la importancia de poner de manifiesto de forma patente todas las inconsistencias observadas entre los valores percibidos de la cultura y los perseguidos. También en la misma línea, la postura de Kotter y Heskett (1992) de generar deliberadamente, por parte de la Dirección, una crisis percibida en la organización como forma de ruptura con los valores presentes.

Nuevas aportaciones contemplan la posibilidad de producir el cambio sin necesidad de destruir los valores precedentes. En esta línea, Goss et al. (1993) señalan que el enfoque del cambio puede consistir en crear los valores necesarios de los que carezca la organización y no en destruir los actuales (siempre que no se produzcan contradicciones). En esa línea, se empieza ha hablar de utilizar “shock positivos” premiando de forma inesperada a aquellos miembros de la organización que manifiesten nuevos comportamientos deseados. De esta forma, los viejos valores irán siendo reemplazados naturalmente sin tener que provocar una ruptura radical.

El cambio viene caracterizado por el proceso de instauración de nuevos valores, sea a través de cambios de mentalidad entre los miembros del grupo o por lo menos a través de cambios en la institucionalización del nuevo equilibrio. Schein (1985) resalta que es importante hacer visible el éxito de los nuevos métodos y añade que lejos de castigar por los fallos, se deben premiar tanto las detecciones de errores como la adopción de nuevos comportamientos (Schein, 1993).

Algunos autores argumentan que el estado final debería ser fluido o flexible para hacer frente a nuevos cambios futuros. Con este último enfoque destacamos a Miles (19987) quien viene a decir que la organización necesita la adopción de valores adaptativos para hacer frente a la constante del cambio.

Un repaso a otros autores influyentes a la hora de planificar el cambio cultural nos lleva a la aportación de Dyer (1985) con su modelo general del ciclo de evolución cultural en las organizaciones. El ciclo se inicia cuando la cultura predominante se debilita al no conseguir hacer frente a las exigencias del entorno poniendo en riesgo la consecución de los objetivos organizacionales. Los líderes perderían credibilidad y se produciría una ruptura con el actual sistema de valores. Nuevos líderes con nuevos valores pueden surgir provocando una situación de conflicto entre lo antiguo y lo nuevo. Si la crisis es resuelta por los nuevos líderes, éstos ganarán credibilidad y se instaurará su sistema de valores como el nuevo modelo de cultura.

Se trata de un ciclo de cambio cultural que no es fácil que se de en cualquier organización dado que presupone un cambio “natural” y no planeado. Si los obstáculos fueran fuertes, la organización simplemente no saldría de la crisis.

5.3  LA RESISTENCIA AL CAMBIO CULTURAL

Cabe preguntarnos hasta qué punto es posible cambiar la cultura de una organización. A este respecto el modelo propuesto por Sathe (1985) que se muestra en la figura 7 explica un proceso cíclico de auto-mantenimiento de la cultura.

Figura 7: Proceso cíclico de auto-mantenimiento cultural
Fuente: Sathe (1985)
En un primer momento la cultura, a través de los valores y las creencias, influye en la conducta de los miembros de la organización. La misma cultura, en un segundo momento, ofrece a sus miembros todo un amplio espectro de justificaciones a la conducta o comportamiento mantenido. Aquí tenemos uno de los elementos que hacen que la cultura se perpetúe, aunque el directivo consiga cambiar los comportamientos a través de estímulos extrínsecos, los valores predominantes permanecerán dado que las personas tienden a racionalizar el cambio experimentado en función de justificaciones externas como la aprobación de los jefes o el sistema de recompensas. Los directivos interesados en el cambio cultural deberán perseguir motivaciones intrínsecas. En tercer lugar, el modelo indica que el cambio cultural se basa de manera importante en la comunicación a las personas del mismo, sea implícita a través de rituales o símbolos o sea explícitamente mediante pronunciamientos o seminarios por ejemplo.

Hasta aquí, lo que en el modelo son mecanismos internos a la organización. Cuando estos elementos no fueran capaces de generar el cambio pretendido se recurriría a procesos externos, esto es, a la contratación y/o desvinculación de aquellos miembros necesarios para el funcionamiento de la nueva cultura.

El modelo no sólo nos advierte del auto-mantenimiento de la cultura, también nos informa de los puntos en los que hay que incidir para provocar el cambio cultural planeado.

5.4  EL IMPERATIVO DE CONSTRUIR UNA CULTURA ADAPTATIVA

Está aceptado que las culturas fuertes son aquéllas profundamente enraizadas en las personas de la organización y que de alguna forma son las más apropiadas para conseguir la eficacia y el éxito (Ouchi, (1982); Deal y Kennedy (1985); Peters y Waterman (1984)). Sin embargo la evidencia ha demostrado que estas culturas denominadas “fuertes” son también las más difíciles de cambiar porque son aquellas que presentan más barreras y resistencia al cambio.

Parece claro en el contexto actual de las organizaciones que es necesario crear una cultura fuerte al mismo tiempo que flexible. En esta línea se sitúa el modelo de síntesis que proponen Sathe y Davidson (2000) para el cambio culturao que se muestra en la figura 8.

Figura 8: Modelo  de  cambio cultural


Fuente: Adaptado de Sathe y Davidson (2000)
6. PROPUESTA DE INTERVENCIÓN

Hay quien postula que dentro de poco tiempo puede que sólo haya tres tipos principales de empresas en el mundo: las puntocom explotando sus negocios online, las habilitadoras de puntocom como proveedoras de tecnología y de servicios y las aspirantes a puntocom que serían todas las demás (Moss Kanter, 2002). Sin que esto tenga que ser necesariamente cierto, de una cosa no cabe duda, Internet afecta a todas las empresas para bien o para mal. Compañías de todos los tamaños y en todo el mundo, están trabajando para cambiar sus culturas corporativas y adaptarlas al nuevo entorno. 

El cambio cultural se hace necesario para la supervivencia de la organización y en este contexto,  la World Wide Web ha sido y es, tanto el estímulo para esa nueva cultura de la organización como el facilitador de la misma. Pero ¿cómo abordar el cambio cultural hacia la cultura adaptada a la economía del conocimiento? ¿Cómo generar la transición de la cultura tradicional a la cultura virtual?

Para poder dirigir el cambio cultural hacia la cultura deseada, consultores y teóricos coinciden en que el proceso tiene tres fases básicas (Hagberg Consulting Group, 2001): 

- Analizar el modelo de cultura organizativo existente, es decir, conocer la cultura de la que se parte.

- Definir el modelo de cultura deseado, es decir, hacia dónde nos dirigimos.

- Definir las prioridades, recursos y acciones necesarias para eliminar las discrepancias observadas y poder evolucionar hacia la cultura deseada.

Para generar un diagnóstico y analizar el modelo de cultura del que se parte existen diversos métodos y técnicas de mayor o menor grado de fidelidad. A pesar de que utilizar varios o todos estos métodos suele ser complejo, caro y lleva tiempo (Ashkanasy, et al., 2000) se recomienda, para poder realizar un diagnóstico riguroso, llevar a cabo varias prácticas combinadas a fin de que se reúna la mayor cantidad de información y se puedan contemplar múltiples perspectivas (HayGroup, 2000). Las técnicas van desde el análisis de los documentos utilizados por la organización hasta  las visitas a la empresa para detectar símbolos o modos de hacer habituales, entrevistas individuales más o menos estructuradas, cuestionarios que cumplimenta toda o parte de la plantilla y encuestas a clientes o proveedores. 

Independientemente de cual sea el modelo de cultura del que se parte, que dependerá de las características culturales específicas de la organización que pretenda dar el salto a una cultura virtual, se puede definir el modelo de cultura al que nos dirigimos, como se refleja en la figura 9.

Mientras que las empresas puntocom puras nacen en el estilo de Internet, las aspirantes a puntocom tienen que amoldarse a ello. Para las empresas que no han nacido como digitales el gran problema es el cambio: cuándo cambiar, cómo cambiar y cómo preparar a las personas para que se adapten a las consecuencias del cambio (Moss Kanter, 2002). En este punto surgen muchas preguntas ¿Es necesario despojarse de los antiguos atributos para adoptar los nuevos? Si no fuese así ¿Qué mantener y qué eliminar? Y en el proceso de tránsito, ¿cómo gestionar culturas paralelas en la misma organización?

Figura 9: Cambio Cultural



Fuente: Elaboración propia

Existen tres estrategias de transición hacia los negocios en Internet (Neuhauser et al., 2000):

· Estrategia de culturas paralelas: La empresa genera una división o un spin-off  para desarrollar el negocio en Internet. El riesgo estriba en estar generando dos culturas diferentes que no tienen porqué converger necesariamente. En caso de optar por esta estrategia sería necesario plantear una estrategia a largo plazo para reintegrar las culturas nuevamente.

· Estrategia híbrida: La empresa utiliza la transformación con estrategia de culturas paralelas en unas divisiones y de integración en otras.

· Estrategia Integrada: Se dispersan las tecnologías de la información a todas las divisiones y se convierten todos los procesos a Internet. Se “canibaliza” el propio negocio.

La elección de la estrategia dependerá de lo fuerte y lo hostil que sea la cultura de partida, de los recursos disponibles para crear operaciones paralelas, del número de empleados así como de lo clara y unificadora que pueda ser la visión del liderazgo y la estrategia. 

En lo que sí hay un relativo consenso entre académicos y consultores es en la dificultad que entraña un cambio profundo de asunciones básicas y el tiempo que ello consume. A este respecto, la transformación hacia una cultura virtual pasa por transformar los comportamientos, hábitos, símbolos y lenguaje pero no necesariamente las asunciones básicas (Sandsmark, 2001). Ahora bien, mantener las asunciones básicas mientras todo lo demás cambia necesita de uno de los instrumentos básicos de la cultura virtual: el liderazgo (Neuhauser et al, 2000).

En la figura 10 se muestra la dinámica de la intervención que se propone en este trabajo, fruto de la síntesis de las distintas aportaciones académicas, evidencias empíricas y bases teóricas que se  aportan y justifican a lo largo del análisis. 

Figura 10: Dinámica de intervención
Fuente: Elaboración propia

La única manera de mantener a la empresa adaptada a los cambios requeridos por el entorno, es manteniéndose en un estado de revolución permanente. Así han surgido iniciativas innovadoras del diseño organizativo como el hacer pedazos la estructura actual una y otra vez, como única forma posible de moverse hacia delante.

Pero el cambio de estructura y la mejora continua ya no son suficientes para avanzar en la economía digital. En estos tiempos, se hace necesaria una revolución cultural corporativa para poder adaptarse y e-volucionar
. Por el contrario, las organizaciones que no e-volucionen se verán sujetas a las “leyes de la naturaleza” y la selección natural acabará con ellas o las expulsará del mercado hacia otros nichos en los que puedan ser competitivas. En este contexto, la obsesión por actuar en todo lo que suceda alrededor es esencial. Las empresas deben permitirse cometer errores en pro de la innovación y la creatividad para poder estar a la vanguardia.

Para las empresas ya establecidas, el éxito en la economía digital requiere se autotransformen. No basta con abrir una página web, se requieren cambios más profundos. Sin ser necesario tener que cambiar las asunciones básicas de la cultura corporativa, sí se tendrán que modificar los comportamientos, prácticas, valores y actitudes de los miembros de la organización.

Para poder gestionar la transformación cultural con éxito las variables instrumentales determinantes son la comunicación, el liderazgo y el aprendizaje. Una correcta gestión de las mismas tendrá por resultado la flexibilidad organizativa necesaria para adaptarse a los cambios, la velocidad que la economía en Internet demanda, la valentía necesaria para asumir  riesgos e incluso una cierta predisposición positiva hacia el riesgo como fuente clara de innovación así como la cooperación y el trabajo en equipo que proporcionarán rendimientos a través de nuevos modelos de negocio que están surgiendo en el panorama empresarial.

La Dirección de Recursos Humanos gana protagonismo en la gestión estratégica de la organización  al corresponderle una parte importante del desarrollo de la nueva cultura adaptada y adaptable, como hemos denominado a la cultura de éxito en Internet, a través de las políticas de reclutamiento de talentos, desarrollo de carreras profesionales o sistemas de remuneración adaptados a la nueva realidad de las organizaciones desde la perspectiva de que no se puede continuar gestionando con instrumentos tradicionales ante el nuevo paradigma económico. 

Estas prácticas de Dirección de Recursos Humanos tienen un efecto de retroalimentación positiva en la dinámica de la intervención, potenciando a su vez la comunicación, el liderazgo y el aprendizaje en un círculo virtuoso potenciando los resultados positivos. 

La ética, como elemento común a toda acción de la intervención propuesta, genera comportamientos basados en la confianza que retroalimenta también, de forma positiva, la dinámica del sistema. Además, se puede decir que en la nueva era del conocimiento nos enfrentamos a la recreación del capital humano. Su interacción con el capital estructural y relacional configura la triple dimensión del concepto de capital intelectual.

Bueno (2003) propone la naturaleza estratégica de los tres pilares básicos que definen la denominada Triada Conceptual - aprendizaje organizativo, capital intelectual y dirección del conocimiento- como conceptos que necesariamente sirven para mejorar la competitividad organizacional considerándolos desde una perspectiva integradora.

La dirección del conocimiento en las organizaciones pasa por lograr un compromiso individual de todos sus miembros para aportar y compartir su capital intelectual y sus experiencias con objeto de conseguir un incremento de eficiencia en los procesos y la aceleración de las actividades (Belly, 2003); el papel de la Dirección de Recursos Humanos, a través de políticas estratégicas inductoras de motivación individual para la acumulación y puesta en común de conocimientos, se erige en requisito imprescindible para activar el factor competitivo esencial en la sociedad del conocimiento, que como indica Drucker (2001), se logra a partir de la existencia de trabajadores y organizaciones de conocimiento. 

Una cultura organizacional que otorgue un valor diferencial al talento, la imaginación y la innovación se posiciona como una organización que genera elementos multiplicadores en los procesos creativos de valor. Las posibilidades para derribar las barreras internas y conseguir los resultados deseados aumentan de forma exponencial en la medida en que la cultura se basa en los paradigmas y premisas de la era del conocimiento, como pretende resaltar la dinámica de intervención.

Bibliografía

1. Argyris, C. (1993): Como Vencer las Barreras Organizativas. Díaz de Santos, Madrid. 

2. Ashkanasy, N. ; Broadfoot, L.; Falkus, S. (2000): “Questionnaire Measures of Organizational Culture”. En Ashkanasy, N. et al. (Eds): Handbook of organizational culture and climate. Sage Publications.pp.131-162.

3. Belly, P. (2003): “La era del conocimiento” en Hernández, R: Dirección del Conocimiento: desarrollos teóricos y aplicaciones.  Ed. La Coria, Cáceres.

4. Bender, R. (2002): Searching for the dot.com genome. WRB Consulting. 

Disponible en: http://www.culturedotcom.com/article_5b.htm.

5. Brynjolfsson, E. y Hitt, L. (2002): “Digital Organization; Preliminary results from an MIT Study of Internet Organization, Culture and Productivity” Documento Ejecutivo, Disponible en : http://business.cisco.com
6. Bueno, E. (2003): “Enfoques principales y tendencies en Dirección del Conocimiento”(Knowledge management) en Hernández, R.: Dirección del conocimiento: desarrollos teóricos y aplicaciones. Ed. La Coria, Cáceres.

7. Cabrera, F.; Cabrera E. y Barajas, S. (2001): “The key rol of organizational culture in a multi-system view of technology-driven change”. International Journal of Information Management, 21, 245-261.

8. Collins, J. y Porras, J. (1994): Built to last: Successful habits of visionari companies. Harper Bussines. 

9. CommerceNet (2000): CommerceNet 2000 Survey: Barriers to electronic Commerce. Disponible en: http://www.commerce.net/research/barriersinhibitors/2000/Barriers2000study.html.

10. Drucker, P. (2001): “The next  society”. The Economist, 3, 3-22.
11. Druhl, K.; Langstaff, J. y Monson, N. (2001). “Towards a synthesis of the classical and quantum paradigms. Vedic Science as a holistic approach to organizational change”. Journal of Organizational Change Management, 14 (4), 379-407.

12. Dyer, W.G. (1985): “The cycle of cultural evolutions in organizations” en Gaining control of the corporate culture. Kilmann, R.H.; Saxton, M.J.; Serpa, R. and associates (Eds) San Francisco - Joseey-Bass Publishers.
13. Flamholtz, E. (2001): “Corporate Culture and the bottom line”. European Management Journal Vol.19 No. 3:268-275

14. Goss, T.; Pascale, R. y Athos, A. (1993): “The reinvention roller coaster: Risking the present for a powerful future” Harvard Business Review, 71 (6), 97-108.
15. Hagberg Consulting Group. (2001): The culture of choice: Assessing and aligning culture. Disponible en: http://hcgnet.com/culture/index.asp
16. Hagberg, R. y Heifetz, J. (2001): Organizational Culture: Understanding and assesment. Hagberg Consulting Group. 

Disponible en: http://www.hcgnet.com/html/articles/understanding-Culture.html
17. Hamel, G. y Prahalad, C.K. (1994): Competing for the future. Boston, M.A; Harvard Business.

18. Hammer, M. y Champy, J. (1993): Reengineering the Corporation. A Manifiesto for Business Revolution. Nicholas Brealey, Londres. 

19. Hay Group (2000). Factbook. Recursos Humanos. Aranzadi y Thomson.

20. Kotter, J.P. y Heskett J.L. (1995): Cultura de empresa y rentabilidad. Ediciones Díaz de Santos, S.A.

21. Leana, C.R. y Barry, B. (2000): “Stability and change as simultaneous experiences in organizational life”. The academy of Management Review. Vol 25, No 4, 753-759.

22. Marks, E. (2002): Business Darwinism: Evolve or Dissolve. John Willey & Sons, Inc., New York..

23. Miles, R. (1997): Corporate comeback: The story of renewal and transformation at National Semiconductor. San Francisco: Jossey-Bass.

24. Moss Kanter, R.  (2002): E.volve! Para triunfar en la cultura digital de mañana. Bilbao: Deusto. 
25. Neuhauser, P. (2002) Strategies for changing your corporate culture. 

Disponible en : http://www.culturedotcom.com/article_4.htm
26. Neuhauser, P.C. ; Bender, R. y Stromberg, K. L. (2000): Culture. com: building corporate culture in the connected workplace. John Wiley & Sons Canada Ltd.

27. Ouchi, W. (1982):  Teoria Z. Ediciones Orbis, S.A.
28. Peters, T. Y Waterman R. (1983): En busca de la excelencia. Ediciones Folio, S.A.
29. Robbins, S.P. y Coulter, M. (2000): Administración. Sexta edición. Prentice Hall. México.

30. Sandsmark, F. (2001): Is the Internet a part of your company´s culture? Disponible en: http//business.cisco.com/app/tree.taf?asset.id=49804

31. Sathe, V. (1985): “How to decipher and change corporate culture”. En Kilmann, R.H.; Saxton, M.J.; Serpa, R. and associates (Eds): Gaining control of the corporate culture. San Francisco - Joseey-Bass Publishers.

32. Sathe, V. y Davidson, J. (2000): “Toward a new conceptualisation of culture change”. En Handbook of organizational culture and climate. Ashkanasy, N. et al. (Eds). Sage Publications.

33. Schein, E.H. (1985): Organizational culture and leadership. Jossey-Bass.

34. Schein, E.H. (1993): “On dialogue, culture and organizational learning”. Organizational Dynamics, 22 (2.), 40-51.

35. Senge, P.M. (1990): The fifth Discipline. New York: Doubleday.

Congelación





CULTURA 


ADAPTADA AL ENTORNO 


VIRTUAL Y ADAPTABLE 


A FUTUROS CAMBIOS








CULTURA 


ACTUAL





Fuente: Marks, E.A. (2002)





Figura 5: Actividades evolutivas y su papel en la evolución de los negocios





Fuente: Brynjolfsson, E. y Hitt, L. (2002)
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Figura 4: Siete claves de la cultura digital





Fuente:  Neuhauser, P. et al (2000)
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Figura 3: Elementos de una cultura.com





Fuente: Hay Group (2000)
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Figura 2: Atributos clave de una cultura de Network





Figura 1: Los modelos culturales según Hay Group
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� La muestra de 1000 empresas es muy próxima a las 1000 empresas seleccionadas por Fortune.


� Senge, P. (1990) “La danza del cambio”





� Las organizaciones, así como las personas que las conforman persiguen cambios. Al mismo tiempo, existen numerosas fuerzas individuales, organizacionales y sociales que promueven estabilidad. A pesar de que pueda existir algún nivel de tensión entre el cambio y la estabilidad, forman  inevitablemente parte de la dinámica en las organizaciones. (Leana, C y Barry, B., 2000:759)


En esa línea, Collins y Porras (1994) argumentan que las organizaciones que se mantienen competitivas a lo largo del tiempo han sido construidas sobre pilares sólidos y valores eternos pero que al mismo tiempo se han fundado en la adaptabilidad de sus prácticas de gestión, valores secundarios y otros artefactos culturales. Para estos autores el secreto de las compañías que perduran, en definitiva, las que se adaptan a los cambios, reside en la habilidad de gestionar al mismo tiempo estabilidad y cambio.


� Moss Kanter (2002) utiliza la licencia lingüística de hablar de la evolución a la cultura digital como e-volución.
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