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			Objetivos:

			–Comprender el concepto de cultura y los elementos que se encuentran interrelacionados.

			–Conocer las características de la cultura empresarial y los valores que la sostienen.

			–Saber identificar las formas de mantenimiento de la cultura y los factores que influyen en esta.

			1.1.Concepto de Cultura Empresarial

			Cuando hablamos de cultura nos referimos a un término amplio, muy abarcador, en el que están contempladas las distintas manifestaciones del ser humano, en oposición a sus aspectos genéticos o biológicos, a la “naturaleza”. Sin embargo, presenta diversas formas de entenderse.
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			Así, al hablar de cultura lo hacemos también de la manera de ver la vida de una comunidad humana, su modo de pensarse a sí mismos, de comunicarse, de construir una sociedad y una serie de valores transcendentes, que pueden ir desde la religión, la moral, las artes, el protocolo, la ley, la historia, la economía y un largo y variopinto etcétera. Según algunas definiciones, todo lo que el humano haga es cultura.

			La palabra cultura proviene del vocablo latino cultus, a su vez derivado de colere, es decir, “cuidar del campo y del ganado”, lo que hoy en día llamamos cultivar. El pensador romano Cicerón lo empleó como cultura animi (“Cultivar el espíritu”) para referirse metafóricamente al trabajo de hacer florecer la sabiduría humana, y desde entonces se vinculó con esos aspectos.

			De esa manera nace también el uso de “culto” y “culta” para referirse a aquellos individuos que han cultivado su espíritu, y se le da al término cultura un significado similar al de civilización, de “ser civilizado”. De allí proviene también la distinción entre una cultura elevada o “alta” y una popular o “baja”, de acuerdo a la distinción entre las clases sociales.

			Sin embargo, hoy en día el concepto se emplea mucho más amplia y democráticamente, como dijimos al principio, para significar todos los aspectos espirituales, racionales y sociales de la humanidad.
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			Dicho en términos más simples, se trata de “cómo se plantean y se solucionan las prestaciones y problemas en la empresa”.

			La cultura que desarrolla determinadas formas de pensar y de comportarse de los hombres de una empresa, se refleja de forma inmediata en la calidad de las prestaciones y, asimismo, en la relación con respecto al cliente y a su entorno.

			Una expresión es, por ejemplo, la elevada valoración del cliente por el conjunto del personal de la empresa; lo que hace que se convierta en norma, y con ello en la cosa más natural, el que en cualquier momento se traten y resuelvan los deseos del cliente, allí y donde se planteen. Desde los resultados de la investigación antropológica se puede deducir que la Cultura Empresarial posee una importancia decisiva para una empresa. Las normas culturales poseen mayor importancia que las relaciones entre jefe y personal, así como también con respecto a la dinámica del grupo o a las influencias del entorno de la empresa. Referido a la dirección de la empresa significa: Solamente cuando armonizan las condiciones de una empresa se puede garantizar el éxito de una estrategia.

			A continuación vamos a ver diferentes ejemplos de culturas organizacionales:

			Cultura organizacional de Google:

			Tecnología, innovación, motivación laboral, creatividad, implicación… Son muchos los calificativos que nos pueden venir a la mente al pensar en la empresa Google. Uno de los valores más potentes de la cultura organizacional de Google es el hecho de premiar e incentivar la creatividad.

			Para Google lo peor que se puede hacer es reprimirla o eliminarla. Además, Google considera a las personas como su motor, su principal activo. Y, para ello, apuestan por la escucha continua de los empleados, por innovar, por promover la formación de equipos de trabajo heterogéneos y, por jugar. Sí, jugar en las oficinas. Pues a través del juego se fomenta de manera natural la creatividad y el trabajo en equipo.

			Cultura organizacional de Disney:

			Si nombramos a Disney, lo que automáticamente nos viene a todos a la cabeza es un lugar mágico y de ensueño. Pero, ¿cómo es trabajar ahí? Es otra de las empresas con mejor cultura organizacional. Y es que, Disney se trata de una empresa de gran éxito, sin embargo, ello no le quita de haber pasado por numerosos fracasos, de los cuales ha podido salir gracias a su cuidada cultura organizacional.

			Uno de los valores más preciados de Disney son sus clientes. Éstos no sólo llevan siempre la razón, sino que están muy consentidos a través de un minucioso cuidado de todos los detalles. Al final, el valor de Disney es la magia y la ilusión. Por lo que hay un constante cuidado y atención por los colores, las texturas, el comportamiento de los empleados…todo.

			Además, todos los trabajadores de Disney, cuando comienzan su andadura en la empresa, deben pasar un curso inicial llamado “Tradiciones”, donde se les capacita e instruye a través de creencias y valores que han permanecido en la marca desde sus inicios.

			Igualmente, es primordial la retroalimentación entre empleados y responsables para crear un buen ambiente laboral y sentido de pertenencia a la marca. Para ello, cada responsable de equipo tiene la obligación de invertir tiempo en reconocer el trabajo bien hecho de cada uno de sus subordinados y mostrarle gratitud por ello.

			Cultura organizacional de Ikea:

			La historia de éxito de Ikea es, cuanto menos, curiosa. Un hombre humilde que con esfuerzo y constancia ha construido un imperio. Su objetivo era el de considerar que todas las personas somos importantes, sin importar el estatus o capacidad económica. Y eso, unido a la constante innovación empresarial, es lo que se pretende trasladar a todos los empleados a través de su cultura organizacional. El objetivo de Ikea es crear una comunidad de profesionales, en constante desarrollo de sus habilidades, con el fin de crear un mejor día a día en el hogar de muchas personas. Y esto lo consigue a través de la formación continua e incentivando a sus empleados.

			Además, en IKEA es fundamental el compañerismo y el trabajo en equipo, se apuesta por la creación de equipos multiculturales, que ayuden a la toma de decisiones diversas con varios e interesantes puntos de vista y tienen una política de ascensos en base a méritos propios, alejado totalmente de cualquier favoritismo o amiguismo.

			Las empresas mejor posicionadas, aquellas de las que los empleados se sienten orgullosos de formar parte, son entidades que tienen una identidad coherente, una esencia única e irrepetible que se manifiesta a través de los valores respaldados por acciones. Son entidades con una cultura organizacional que inspira a los individuos y a la propia sociedad.

			Propósito

			Los emprendedores que lideran estos proyectos tienen una visión que trasciende a la aspiración del propio beneficio económico. Existe un humanismo de fondo que acompaña al proceso de consolidación de un modo de ser institucional. Esta es una de las razones por las que la sección “Quiénes Somos” es la más importante de una página web. En ella se percibe esta visión.

			Por ejemplo, a través de su página web, IKEA describe cuáles son esos valores que están presentes en la base del trabajo diario. Ingredientes tan vitales como la humildad, el equipo y el entusiasmo.

			Felicidad

			Las plantillas están integradas por personas. Personas que en algunos casos terminan sintiéndose meros individuos como consecuencia del trato impersonal que respiran en la empresa. Por el contrario, las entidades con cultura organizacional cuidan el salario emocional a través de medidas orientadas a la conciliación laboral, la comodidad de los empleados en su puesto de trabajo, los planes de formación, actividades de team building y la aplicación de la psicología positiva en el liderazgo.
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			1.1.1.Formas de expresión de la cultura empresarial

			La Cultura Empresarial está siempre presente en cualquier tipo de comportamiento del personal. Se refleja, entre otros aspectos, en áreas como:

			–Comunicación

			–Forma de plantearse los problemas

			–Mentalidad de trabajo

			–Configuración de documentos

			–Orden

			–Configuración de edificios y espacios de trabajo

			Para conocer cuáles son los efectos de la Cultura Empresarial que conducen al éxito se precisan conocer los criterios decisivos. Los cuatro aspectos más importantes se encuentran en la siguiente figura:
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			En la configuración de la Cultura Empresarial poseen una gran importancia aquellos factores que determinan de forma directa el éxito de una empresa, esto es, su orientación básica.

			Según el tipo de orientación que se dé a una empresa se plantean diferentes preferencias empresariales que son las que caracterizan la Cultura Empresarial:

			1.Orientación al cliente. Estimación del cliente; el cliente es el rey

			2.Orientación al personal. Estimación del personal; confianza; participación; comportamiento frente al personal.

			3.Orientación a los resultados y a la capacidad de prestaciones. Concienciación de los objetivos; predisposición al trabajo; intensidad del trabajo; agresividad.

			4.Orientación a la innovación. Fomento de un comportamiento innovativo en todas las áreas; frecuencia de las innovaciones; test; predisposición a realizar errores.

			5.Orientación a los costes. Concienciación de costes; medidas de ahorro; economía de costes.

			6.Orientación a la empresa. Lealtad; espíritu de comunidad; identificación con la empresa.

			7.Orientación a la tecnología: Nivel tecnológico, importancia de la técnica o de las materias primas.

			1.2.Interrelaciones entre la cultura empresarial y el éxito empresarial

			La cultura organizacional vincula un conjunto de valores, actitudes, experiencias y hábitos entre las personas que conforman una empresa. La importancia de la cultura organizacional es que constituye una fortaleza que encamina a las empresas hacia la excelencia y el éxito.

			Por ello, ha dejado de ser un elemento insignificante para convertirse en una pieza de importancia estratégica en las organizaciones. De esta manera, confiere un comportamiento diario que guía la conducta de los integrantes de una organización. Igualmente, esto genera una identificación corporativa que da como resultado el crecimiento y desarrollo de la empresa.

			Otras expresiones usadas para referirse a lo planteado, son cultura institucional, cultura corporativa, cultura empresarial o cultura de negocios.
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			Pero, una organización sólo puede funcionar, si entre las personas que la componen, existe comunicación e intención de lograr coordinadamente las metas y objetivos a cumplir.

			En base a esto, se crean normas que son adoptadas por la organización para dar cumplimiento a las metas trazadas. Ahora bien, es fundamental que toda organización cuente con los siguientes elementos:

			–El recurso humano o grupo de personas que interactúan entre sí.

			–Un conjunto de actividades que se realizan de manera coordinada con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas.

			–Los recursos materiales y financieros.

			–Las normas que definen la relación entre las personas y su rol dentro de la organización.

			La cultura organizacional ha sido un tema recurrente en los análisis y los departamentos de recursos humanos. Para algunos, un tema de gran importancia; para otros, uno un poco trillado; y para otros, uno que está sobrevalorado, que no trasciende demasiado y en el que no hay que invertir más de lo necesario.

			Precisamente, este grupo de quienes no se preocupan mucho por la cultura organizacional salió a relucir durante la crisis económica de los últimos años, en la que se hizo evidente un número significativo de empresas que se enfocaron sólo en los recortes de personal y de gastos para controlar el presupuesto, olvidándose casi por completo de la cultura organizacional y del bienestar dentro de sus organizaciones lo que, probablemente, tuvo que ver con los resultados generales de los negocios.

			Esto es lo que afirma la última encuesta “Work Watch”, de Randstad, según la cual, la cultura organizacional es clave para el éxito y según la cual mientras la cultura organizacional podría haber sido una estrategia muy eficaz y la mejor herramienta para retener a los empleados estrella y para fortalecer su compromiso, su moral y su productividad durante la crisis, lo que hicieron las compañías fue aporrearla, haciendo que los trabajadores se sintieran cada vez menos comprometidos con su trabajo. La encuesta fue realizada en línea entre más de mil empleados mayores de dieciocho años.

			El hecho de que la crisis haya permitido ver que la cultura organizacional pasa a un último plano para las compañías en tiempos difíciles, lo que refleja la importancia que tiene para ellas, no quiere decir que así sea también para los empleados ni refleja cuán relevante es para ellos. De acuerdo con el informe, 66% de los trabajadores encuestados están de acuerdo en que la cultura organizacional es muy importante para el éxito de sus empresas, 35% creen que tiene el mayor impacto sobre la moral de los empleados, 22% creen que lo tiene sobre su productividad y 23% de los trabajadores más jóvenes (entre 18 y 34 años) creen que lo tiene sobre la satisfacción laboral.

			Y los trabajadores sí que perciben cuando su cultura organizacional se ve afectada y cuando los directivos la descuidan: 59% creen que la crisis económica, con todos sus despidos y sus reducciones de salarios y de ventajas laborales, tuvo un impacto negativo sobre la cultura organizacional de sus compañías, lo que ha traído como consecuencia su desmotivación.

			Según Eileen Habelow, vicepresidenta de desarrollo organizacional de Randstad, “Los elementos que construyen una cultura son únicos en cada organización, sin embargo, existen características similares entre las culturas fuertes. Las compañías que estén buscando cambiar su cultura deberían enfocarse en algunas áreas clave –construir la moral de los empleados a través de programas de incentivos y de capacitación, definiendo claramente los valores a través de la misión y la visión, estableciendo líderes fuertes que marquen la pauta y que empoderen a otros, y, finalmente, creando mejores relaciones tanto con los empleados como con los clientes”.

			Para entender las prioridades comunes, la encuesta preguntó a los participantes por los elementos más críticos para la cultura organizacional y encontró que el primero es la actitud de los empleados (69%), seguido de una administración efectiva (64%); relaciones de confianza fuertes (57%); enfoque en los clientes (55%); altos estándares de responsabilidad (50%); compromiso con la capacitación y el desarrollo (47%); programas de compensación y recompensas (45%); apoyo para la innovación y las nuevas ideas (42%); recursos útiles, tecnología y herramientas (41%); y énfasis en reclutamiento y retención de empleados sobresalientes (40%).

			El estudio se enfoca en la cultura organizacional como una oportunidad y como una estrategia que puede ser muy efectiva a la hora de mejorar las condiciones actuales y futuras de un negocio, especialmente si éste se está enfrentando a una crisis o pasa por un momento complicado.

			El informe subraya que, a medida que avanza la recuperación, las empresas tendrán que buscar formas de mejorar su productividad y su desempeño generales; para esto habla de la posibilidad de crear mejoras a partir de la cultura organizacional, para lo cual se puede empezar por tener a la cultura actual como punto de referencia (tener clara su definición, lo que significa para los trabajadores y lo que éstos quisieran que fuera), para pasar a realizar los cambios que se estimen necesarios.

			En palabras de Habelow, “Las compañías que tendrán un buen desempeño cuidarán los factores que hacen que sus empleados se sientan felices, comprometidos con el trabajo, más conectados con los resultados generales y más motivados a hacer mayores contribuciones. Al ir hacia adelante, las compañías no pueden ignorar la cultura. En vez de eso, debería ser considerada un componente crítico de su estrategia de negocios global”.

			Según los datos revelados por la encuesta, la cultura organizacional es parte fundamental del funcionamiento de cualquier empresa y es percibida de esta manera por sus empleados, lo que hace necesario que una compañía la tenga en cuenta y saque provecho de ella si no quiere que se convierta en un aspecto en contra de los resultados generales.

			La franca recuperación del mercado de trabajo en numerosos sectores industriales del ecosistema empresarial global; el descenso sostenido de los índices de desempleo en Norte América, y en la mayoría de los países de la zona Euro y América Latina; una mayor transparencia en la gestión operacional, financiera y de personas, impulsada por la última generación de tecnologías sociales; la convergencia de varias generaciones de personas con disimiles intereses y objetivos; y la irrupción de enfoques tecnológicos de alto potencial transformador, han tenido y continúan teniendo un formidable impacto en la cultura empresarial, en el desarrollo de líderes, y en las prácticas de gestión de personas, que merece ser analizado en detalle.

			Aunque el concepto de cultura empresarial pueda merecer una definición tan simple como la inherente al conjunto de comportamientos, valores, creencias, rituales, y sistemas de recompensas, que diferencian a una organización de otra en un contexto competitivo; su gestión es en términos prácticos mucho más difícil, cuando involucra aspectos de análisis subjetivo, tan elusivos y complejos, como la personalidad, la actitud, los comportamientos, las competencias, y las motivaciones de personas, que en su rol de líderes crean, modifican y modelan los sistemas sociales, sobre los cuales se erigen las empresas, tal cual las conocemos.

			En toda empresa, su cultura es tan única como único es su instinto competitivo, para intentar diferenciarse de otras empresas y merecer la preferencia de sus clientes.

			Su cultura es tan irrepetible, como irrepetible es el enfoque particular de negocios que la empresa desarrollará para garantizar su rentabilidad y vigencia en el tiempo.

			Su cultura es tan singular, como singulares son las prácticas para gestionar personas, cuyo talento, motivación y compromiso deberían ser suficientes y relevantes, para satisfacer las metas operacionales, de mercado y de negocios de la empresa inmersa en un entorno de mercado altamente competitivo como el actual.

			En el artículo Culture: Why It’s The Hottest Topic In Business Today de Josh Bersin, recién publicado en Forbes, se identifican interesantes correlaciones entre la cultura, la gestión del bienestar y compromiso y el rendimiento financiero. Estos hallazgos comprueban la importancia de invertir en la gestión de la cultura empresarial, al reforzarla con excelentes programas de formación de líderes, y buenas prácticas de Gestión del Talento.

			La nueva lista emitida por Fortune (25 coolest offices of the 100 Best Companies), nos muestra que muchas de las empresas que deleitan a sus colaboradores con el privilegio de disfrutar de los mejores espacios de trabajo, también figuran en la lista de Fortune de las 100 mejores empresas para trabajar en Estados Unidos (100 Best companies to work for).

			Espacios de trabajo abiertos, coloridos, con horarios flexibles, dotados de opciones de entretenimiento, decorados con obras de arte, y diseñados con múltiples posibilidades de colaboración en ambientes de cálida camaradería, contribuyen a la conformación de las culturas sólidas, positivas y ganadoras, de las compañías que se despliegan como magnetos para captar el mejor talento, porque son reconocidas como los mejores lugares para trabajar.

			Una correlación adicional con las listas de Fortune, la ofrece la lista de los mejores lugares para trabajar según Glassdoor (Best Places to Work). No es sorprendente que muchas de las empresas que figuran en esta lista son las mismas que aparecen en la lista de Fortune de los mejores lugares para trabajar.

			Y son estas, las empresas cuyo rendimiento financiero supera de manera consistente el rendimiento desplegado por los índices bursátiles de referencia para los mercados de capitales.

			1.3.La cultura como dinamo de la marca empresarial

			Estudios realizados por Talent Board, un grupo de investigación dedicado al análisis de las experiencias que viven los candidatos a empleo, ha determinado que el 41% de los candidatos a una oferta de trabajo, han estudiado la cultura de la empresa, antes de decidir su participación en el proceso de reclutamiento y selección respectivo.

			Esta es una señal de alerta para las empresas que compiten por atraer y captar talentos valiosos y escasos, en sectores de actividad económica altamente competitivos, y dinamizados por transformaciones frecuentes y profundas de los mercados.

			Algunas de las listas publicadas en Glassdoor, saciarán la sed de información de profesionales ávidos por aceptar una oferta laboral con el mínimo riesgo posible. Para directivos preocupados por la fuga de talentos y el tóxico clima laboral que impera en sus organizaciones, la información contenida en estas listas podría significar el punto de partida para iniciar una serie de transformaciones, que antes de abordar los efectos tóxicos del clima, impacten efectivamente a la cultura, para los fines de potenciar la satisfacción y compromiso de las personas, y con ello, la competitividad y rentabilidad de sus alicaídas empresas. Veamos cuales son estas listas.
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			Del análisis de la base de datos de Glassdoor, Josh Bersin concluye que la recomendación que una persona puede hacer de su compañía como un gran lugar para trabajar, guarda muy estrecha correlación con la calidad del liderazgo y la confianza que este inspira.

			1.4.Consideraciones para cambiar la cultura empresarial

			Potenciar la competitividad de la empresa y su capacidad para innovar comienza con la transformación de su cultura. Es una inversión a largo plazo, que requiere del pleno compromiso de directivos, líderes y agentes de cambio, en favor de desarrollar un proceso que además de obedecer a un imperativo estratégico relevante, puede ser riesgoso y difícil.

			Se impactan factores vinculados a la cultura como lo son la misión de la empresa, sus valores, los sistemas de evaluación de rendimiento, y los de reconocimiento, y beneficios.

			Requiere un análisis profundo del proceso de desarrollo y formación de líderes para determinar si es el adecuado para garantizar la flexibilidad, agilidad y alineamiento estratégico que requiere la empresa exitosa de estos tiempos. Implica una revisión de la arquitectura organizativa, para determinar su capacidad para potenciar o inhibir la innovación empresarial, como vector relevante de diferenciación competitiva.

			Sugiere un análisis detallado de los flujos de actividad de los procesos, para determinar si es el trabajo competitivo orientado a resultados individuales, lo que el sistema prima, o es el trabajo colaborativo alineado a un imperativo estratégico conducente a la innovación de significativo valor de negocios.

			En The Competing Values Framework, por Cameron & Quinn, se incluye una matriz de caracterización de la cultura empresarial, basada en la influencia que la cultura ejerce en la promoción o inhibición de la innovación empresarial, en su mayor o menor propensión para incentivar un enfoque de gestión orientado al cliente, en su mayor o menor inclinación hacia la eficiencia operacional y el control de gestión.

			Una organización cuya estructura es flexible y opera hacia afuera es una adhocracia. Esta es la arquitectura organizativa más competitiva y viable para afrontar escenarios de mercado determinados por procesos de cambio acelerado y disruptivo. Su espíritu emprendedor contribuye a conformar una cultura de innovación, donde las personas aprenden experimentando y asumen riesgos, bajo el imperativo estratégico de orientar la gestión de la empresa al desarrollo de nuevos productos. Solo así se revitalizan mercados maduros, y se crean nuevos nichos de mercado.

			Este modelo organizativo contrasta radicalmente con el conformado por un enfoque de gestión orientado hacia lo interno de la empresa, y caracterizado por una estructura jerárquica y estable. Este diseño organizativo, apropiado para competir en los entornos de mercado y de negocios, tranquilos y predecibles de la Era Industrial, es inoperante en los ambientes volátiles, inciertos, complejos y ambiguos de la Era del Conocimiento.
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			1.5.Hacia una cultura de transparencia y fiable rendición de cuentas

			Una empresa que promueve su marca como buen empleador y excelente lugar para trabajar incluirá referencias a su cultura, historia, posicionamiento estratégico, condiciones laborales, y ofertas de trabajo, tanto en su blog corporativo, como en redes sociales como Linkedin, Twitter y Facebook.

			Cuando estas iniciativas están bien coordinadas y diseñadas, contribuirán a captar la curiosidad e interés de candidatos, cuyas competencias, capacidades y compatibilidad con la cultura, les permitirán agregar máximo valor a la estrategia comercial y de negocios de una empresa consciente del valor de las personas. Talentosos y perspicaces, estos candidatos, suelen a su vez, estar muy activos en los medios sociales, mientras construyen su propia marca personal. Así acceden con mayores posibilidades de éxito a las mejores oportunidades que les brinda el mercado laboral.

			En un escenario de firme recuperación económica, los talentos más apetecibles del mercado tienen ante sí, la oportunidad de decidir en cual empresa desearían trabajar. Con redes sociales como Glassdoor, cualquier candidato podría consultar los comentarios anónimos de quienes trabajan en una empresa específica. Estos candidatos desarrollarán entonces, un criterio informado para minimizar el riesgo de una mala decisión, como lo haría un cliente de Amazon.com, cuando revisa los comentarios de los usuarios acerca de un producto de su interés.

			Steve Bynghall en su artículo, Using Anonymous Employee Feedback Platforms to Drive Better Performance, señala que una red como Glassdoor, es de gran utilidad para inferir como los atributos de la cultura empresarial, se manifiestan en el clima, y afectan, para bien o para mal el compromiso, la motivación y la integridad emocional de las personas.

			La información de Glassdoor, se construye consolidando la opinión anónima de quienes laboran en una empresa, y expresan sus opiniones acerca de sus condiciones laborales, salarios, oportunidades de desarrollo y clima.

			Esta red social es moderada cuando personal asignado a Glassdoor, analiza cuidadosamente los comentarios hechos por los trabajadores de una empresa, y descarta aquellos que no corresponden a la realidad tangible de una compañía. El porcentaje de comentarios rechazados es cercano al 20%.
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			Es evidente, que en lo sucesivo, la gestión de la cultura empresarial, la administración de la política salarial, el control del clima laboral, o el desarrollo de programas de formación de líderes, estarán sometidos al acucioso escrutinio de empresas de la competencia, proveedores, clientes, y talentos interesados en ofrecer sus servicios profesionales.

			1.6.Relación entre el liderazgo y la cultura corporativa

			Diversos estudios confirman las evidencias empíricas de que existe una sólida relación entre el estilo de liderazgo que impera en una empresa y su cultura corporativa.
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			Lo que en algún momento comenzó como una promisoria iniciativa emprendedora, evolucionará lentamente hasta conformar una empresa en marcha, cuyo crecimiento orgánico requerirá en lo sucesivo, de la aplicación de intervenciones sistemáticas en su cultura, estructura, procesos y sistemas, si pretendemos adecuarla a la dinámica competitiva de un entorno empresarial más complejo y en constante transformación.

			Un liderazgo comprometido con su organización, que desarrolla un aporte relevante para la ejecución de la estrategia empresarial, está consciente de su rol como portavoz de la misión y valores de la compañía, se despliega como efectivo agente de cambio, motiva a sus colaboradores a que se hagan cargo de su desarrollo profesional, y conforma equipos de trabajo donde el respeto y la camaradería son un denominador común, contribuye, y en mucho a la promoción de una cultura corporativa fuerte, sólida y saludable.

			Actividades como la captación, la formación y el coaching de líderes, son relevantes para la construcción de una cultura fuerte, saludable y positiva, que contribuya a fortalecer la productividad y rentabilidad de cualquier empresa que agrega valor en un entorno altamente competitivo.

			1.7.1.7 Clasificación de la cultura organizacional

			Se compone de cuatro categorías distintas, divididas de acuerdo a su nivel de control-libertad y si se centra en el método de producción o en la producción diferencial.

			Para simplificar, podríamos decir que el método de producción se preocupa por cómo se crea el producto, mientras que aquellos que se inclinan por la producción diferencial se ocupan de crear un producto diferenciador.

			Estos cuatro tipos son:

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Método de producción

						
							
					

					
							
							Control

						
							
							Jerarquía

						
							
							Colaborativa

						
							
							Libertad

						
					

					
							
							Cultura de mercado

						
							
							Adhocrática

						
					

					
							
							
							Producción diferencial

						
							
					

				
			

			Para clasificarla se utilizan tres variables: el ambiente, el tipo de líder y los valores.

			Es relativamente sencillo entender a qué se refiere cada tipo de cultura:

			–Jerárquica: Propia de empresas manufactureras, se basa en la existencia de procesos muy estructurados, al igual que sus relaciones.

			Ejemplos:

			∙McDonalds.

			∙Ford.

			–Colaborativa: Sobre todo se da en cooperativas y empresas pequeñas. Lo importante es el trabajo en equipo y el consenso entre trabajadores.

			Ejemplos:

			∙HP Inc.

			∙Southwest.

			–Adhocrática: Común en empresas de software. Se basa en la creatividad y en el dinamismo, con gran énfasis en los individuos y su capacidad de autonomía.

			Ejemplos:

			∙Facebook.

			∙Adobe.

			–Cultura de mercado: Más extendida en bancos, su valor principal es la competitividad, internamente busca cumplir con los objetivos y externamente vencer a los competidores.

			Ejemplos:

			∙General Electric de Jack Welch.

			∙Goldman Sach.

			Ya que hemos visto los diferentes tipos de empresas, es momento para empezar a pensar en cuáles serán las fuentes de información ideales para definir la cultura de tu organización. Los dos tipos principales son una variante del análisis de puesto:

			–Entrevistas: a gerentes, empleados y/o clientes.

			–Documentación del desempeño: simplemente debes observar los informes de evaluación realizados a los empleados.

			Mientras que la primera fuente provee más información, la segunda es más fácil de obtener. Lo ideal es poder utilizar ambas, dependiendo de las posibilidades.

			En cualquier caso, hay tres variables en las que tendrás que hacer las preguntas adecuadas, bien a ti mismo mientras observas las evaluaciones de desempeño, bien a otros.
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			Aquellos principios que rigen las relaciones horizontales, entre empleados y de empleados con el cliente.

			Se debe intentar preguntar a los empleados y a los clientes. En algunas ocasiones será imposible acudir a los clientes o sus respuestas no son representativas. Por ejemplo, en una tienda de venta al por menor donde los clientes cambian cada día.

			¿Qué se pregunta?

			Las siguientes preguntas te pueden servir de base para crear un cuestionario o una guía de entrevistas, las dos primeras preguntas se dirigen a clientes y las tres a los trabajadores.
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			¿En qué criterios se divide?

			Con los datos obtenidos se clasifica esta variable en un cuadro idéntico al señalado al principio:
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			En el momento de evaluar la relación vertical entre trabajador y gerentes o puestos más altos.

			“¿Qué es lo que más valoras de la relación con la compañía?”

			“¿Cómo te tratan los gerentes?”

			La clasificación es igual a la antes señalada:
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			1.8.Valores de la cultura organizacional de una empresa

			Se trata de aquellos principios que guían las acciones de la empresa.
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			Algunas organizaciones, como Zappos, los han definido partiendo de los intereses de sus empleados, estrategia que siguió porque previamente habían establecido que sería colaborativa.

			¿Qué se pregunta?

			En este apartado aumenta considerablemente el número de preguntas a realizar ya que es un concepto muy abstracto.

			¿En qué criterios se divide?

			Aquí la flexibilidad es más importante que nunca, ya que es casi imposible que coincidan las respuestas con los valores que se señalan:
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			¿Son estos valores los correctos?

			Zappos estableció los valores con un modelo similar. Quizá lo más interesante de su método es cómo comprobaron si la información era óptima.

			Tras organizar la información y elaborar una lista con 10 valores, pidieron a los líderes que hicieran correcciones y volvieron a darle la forma final.

			1.9.Formas de manifestar la cultura organizacional de una empresa

			El clima organizacional está determinado por la percepción que tengan los empleados frente a las características ofrecidas por la empresa.

			Dentro de este contexto, la cultura organizacional se manifiesta del siguiente modo:

			–Las formas en que la organización realiza sus actividades y el trato hacia sus empleados o clientes.

			–El grado permitido para la autonomía o libertad en la toma de decisiones y expresiones de nuevas ideas.

			–En la manera como se ejerce el poder y como fluye la información mediante el rango.

			–Por el nivel de compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos.

			Otro aspecto, son los valores de la organización como las creencias e ideas acerca de los objetivos a conseguir y el comportamiento de sus miembros ante la consecución de estos.

			De acuerdo a este grado de compromiso del empleado, la cultura organizacional puede considerarse de dos maneras:

			–Fuerte, cuando todo el personal de una empresa cree en los principios de la organización.

			–Débil, en el caso que los valores no generan un convencimiento entre los trabajadores, ya que son impuestos obligatoriamente.

			Enfocadas a las posiciones de poder, cuyo objetivo principal es la competitividad.

			Inclinada hacia el cumplimiento de las normas, teniendo como fin la estabilidad y seguridad de la empresa.

			Centradas hacia los resultados, se inclina por la eficacia de los recursos empleados en el logro de los objetivos.

			Dirigidas a las personas, se asocia a todos los fundamentos que generan satisfacción en cada uno de los miembros de la organización.

			1.10.Características de la cultura organizacional

			Entre los principales aspectos de la cultura corporativa, se pueden mencionar:

			–Nivel de identificación que los trabajadores tienen con la organización como un todo y no sólo con su tipo de trabajo.

			–Organización de actividades laborales que le dan énfasis a los grupos y no a las personas.

			–Focalización de decisiones administrativas tomando en cuenta al empleado y las repercusiones que estas tendrán en los resultados requeridos.

			–Instrucción, para que las unidades de la organización trabajen de manera coordinada e independiente.

			–Establecimiento de reglas, procesos y supervisión, con el fin de controlar la conducta de los empleados.

			–Tolerancia al riesgo, permitiendo que los empleados sean innovadores, arriesgados y agresivos.

			–Justa distribución de los criterios de recompensa de acuerdo al rendimiento del empleado, como por ejemplo los aumentos de sueldo y ascensos.

			–Evaluación de los medios administrativos a emplear para obtener una visión de los resultados requeridos.

			–Enfoque hacia un sistema abierto, permitiendo controlar y responder de manera certera a los cambios externos.

			1.11.Funciones de la cultura organizacional

			De esta forma, la cultura empresarial, cuenta con varias funciones, entre las cuales están:

			–Crea vinculación, logrando en un grupo que normalmente actúa de manera mecánica en una labor, entienda como contribuye a los resultados de la empresa, obteniéndose un compromiso en base a los resultados.

			–Transforma, el sentimiento agobiante de un proceso rutinario, en un sentimiento de contribución y utilidad para la compañía.

			–Fomenta el compromiso, cuando las necesidades de los empleados son atendidas por su trabajo, en base al respeto y reconocimiento, se incrementa la responsabilidad hacia la compañía

			–Produce intimidad, al crear un ambiente laboral cómodo, donde los trabajadores tendrán relaciones amistosas con las personas con quienes interactúan diariamente.

			–Proporciona consideración, al establecer políticas de beneficios más flexibles con los empleados, a manera de que encuentren un equilibrio entre sus demandas personales y profesionales.

			–Confiere responsabilidad, al instituir el sentimiento de que cada empleado se sienta su propio jefe, sin tener la necesidad de estar consultando todas las decisiones.

			–Otorga recompensa, con el reconocimiento monetario o social por el trabajo bien hecho, percibiéndose equidad en las políticas de promoción.

			–Estimula la cordialidad, en los grupos sociales o amistosos de trabajo.

			–Brinda apoyo, en base a la ayuda que perciben los empleados por parte de sus superiores, enfatizando el respaldo mutuo.

			–Maneja la transparencia, con un proceso de comunicación abierto, accesible y transparente con los empleados.

			Sin duda alguna, de la manera en que una organización coordine estas funciones, anteriormente expuestas, dependerá su capacidad de gestión, y en consecuencia su capacidad al logro.

			1.12.¿De qué forma se desarrolla la cultura organizacional?
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			Por consiguiente, debe ser posible la interacción de todos los elementos que la conforman conjugadas con tres principios fundamentales:

			Misión.

			Define la actividad de la empresa en el mercado, el público al que va dirigido y el factor diferencial desarrollado.

			La misión le proporciona identidad a la empresa, permitiendo a los clientes, socios y proveedores conocer su entorno y las actividades que realiza.

			Igualmente sirve para crear un ambiente corporativo y la identificación de los trabajadores con el propósito de la empresa.

			Visión.

			Establece las metas realistas y sustentables que se pretenden lograr en el futuro, con una propuesta inspiradora y motivadora.

			Además, la visión brinda una imagen general de la compañía, que fomenta el entusiasmo y compromiso de sus miembros.

			Igualmente, proporciona un plan estratégico ambicioso que unifica los esfuerzos hacia el resultado del éxito de la empresa.

			Valores.

			Son los principios éticos sobre la cual se basa la cultura organizacional, y que permiten crear pautas de comportamiento.

			Estos principios válidos dentro de una organización, comprometen a los empleados con la misión y la visión.
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			Otros puntos considerados claves para el desarrollo de la cultura organizacional son:

			–La supervisión directa de las actividades diarias para el cumplimiento de objetivos y la orientación dirigida a satisfacer al cliente.

			–Ejercitar la autonomía, en cuanto a la toma de decisiones referidas a la productividad, contando con el personal necesario para ello.

			1.13.Cultura organizacional y desarrollo sustentable

			En este apartado se analiza el concepto de cultura organizacional y desarrollo sustentable.

			Modelos de cultura organizacional:

			«Para conocer una organización, el primer paso es conocer su cultura, ya que formar parte de ella significa asimilarla. Vivir en una organización, trabajar en ella, tomar parte de sus actividades y hacer carrera es participar íntimamente de su cultura» (Chiavenato, 2007, p. 72). Esta idea resalta lo que es la cultura organizacional en la actualidad. En un contexto similar, Schein (2010) la relaciona con las presunciones y creencias básicas que comparten los miembros de una organización. Menciona que «éstas operan de manera inconsciente, y que reflejan parte de su personalidad y ocupación» (p. 7). Es por esto, que este concepto ha ganado el interés de muchos investigadores y especialistas, pues es inherente a cada individuo y a cada grupo humano, y a su vez, es el resultado de una herencia cultural mayor de la sociedad.

			Dado lo anterior, la cultura organizacional debe cumplir, entre otras funciones, con hacer diferentes a las organizaciones, generar un sentido de identidad, orientar las conductas hacia las metas institucionales, facilitar la adaptación de la empresa al entorno, al aprendizaje, al cambio, y mantener estable el sistema social interno (Alcocer y Vera, 2004).

			Asimismo, se debe caracterizar por ser colectiva, fundamentada en la historia, simbólica, dinámica, emocional y ambigua (Ahmed et al., 2010). Debe tener creencias, principios fundamentales y valores predominantes (Miron, Erez y Naveh, 2004), mostrar regularidad en sus comportamientos, filosofía, normatividad, reglamentación y clima organizacional (Chiavenato, 2007), pero, sobre todo, debe ser innovadora (Braun, 2016).
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			En el mismo contexto, Cameron y Quinn (2011) proponen un modelo de valores de competencia (Competing Values Model [CVM]), definiendo cuatro tipos de cultura a partir de dos dimensiones. En la primera dimensión denominada estabilidad versus flexibilidad hacen referencia a si la organización considera más importante el orden y el control (estabilidad) que el dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). En la segunda dimensión plantean dos valores que se contraponen: primero, la preocupación de la organización por su personal y procesos, y segundo, por sus clientes, competidores y entorno. Como resultado de combinar ambas dimensiones identifican los siguientes tipos de cultura: clan, adhocrática, jerárquica y de mercado.

			Por otra parte, Denison et al. (2003) describen un modelo de cultura organizacional como una teoría que se relaciona con el desempeño de la empresa representado como un círculo, en cuyo centro se encuentran las creencias y los supuestos de la organización como el corazón de la organización.

			Involucramiento

			«Es el empoderamiento de la gente, la construcción personal alrededor de los equipos y el desarrollo de la capacidad humana en todos los ámbitos de la organización. Considera el compromiso de los diferentes trabajadores y su capacidad de influencia» (Denison et al., 2003, Denison et al., 2003p. 208). Se subdivide en empoderamiento, orientación al equipo y desarrollo de capacidades.

			Adaptabilidad

			«Capacidad de responder a los cambios del entorno y a las nuevas exigencias de los clientes. Considera que las organizaciones bien integradas son, con frecuencia, las más difíciles de cambiar y que la integración interna y la adaptación externa pueden reñir entre sí» (Denison et al., 2003, Denison et al., 2003p. 208). Se subdivide en aprendizaje organizacional, enfoque al cliente y creación del cambio.

			Misión

			«Se refiere al sentido claro de propósito o dirección que define las metas organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la visión de lo que la organización quiere ser en el futuro» (p. 208). Este rasgo se puede observar en dirección e intención estratégica, metas y objetivos, y visión.

			Consistencia

			«Considera que el comportamiento de las personas se fundamenta en un conjunto de valores centrales; el personal posee la habilidad de lograr acuerdos —aun cuando existan diversos puntos de vista—, y las actividades de la organización están bien coordinadas e integradas» (Denison et al., 2003, Denison et al., 2003p. 208). Las organizaciones que poseen esta característica tienen una cultura distintiva y fuerte que influye significativamente en el comportamiento de las personas. Se subdivide en coordinación e integración, acuerdos y valores centrales.
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			Chiavenato (2010) menciona que la cultura organizacional solo se percibe u observa a sí misma por medio de sus efectos y consecuencias, con la capacidad de reflejar la mentalidad que predomina en la organización. La describe «como un iceberg, en la que en la parte superior que sale del agua sólo están los aspectos visibles o superficiales que se observan en la organización y que son consecuencia de su propia cultura» (Chiavenato, 2010, p. 84).

			De esta forma, el tipo de edificio, los colores utilizados, el espacio, los tipos de oficinas y mesas, los métodos y procedimientos, las tecnologías utilizadas y aplicadas, los nombres y descripciones de los puestos, así como las políticas de administración de recursos son algunos de los aspectos visibles que se pueden considerar. En la parte oculta o sumergida están los aspectos invisibles y profundos, cuya observación y percepción es más complicada. En esta parte están las consecuencias y aspectos psicológicos de la cultura, como los «patrones de influencia y poder, las percepciones y actitudes de las personas, sentimientos y normas grupales, valores y expectativas y relaciones afectivas» (Chiavenato, 2010, p. 85).
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Es evidente, que en lo sucesivo, la gestién de la cultura
empresarial, la administracion de la politica salarial, el control
del clima laboral, o el desarrollo de programas de formacién
de lideres, estaréan sometidos al acucioso escrutinio de em-
presas de la competencia, proveedores, clientes, y talentos
interesados en ofrecer sus servicios profesionales.
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Maés importante que resolver en forma recurrente las pre-
ocupantes manifestaciones de un clima téxico, es mucho
més relevante enfocarnos en las intervenciones, necesa-
rias para la transformacién de la cultura con vision a largo
plazo, si queremos construir organizaciones, que ademas
de ser competitivas y rentables, sean entornos humanos
y emocionalmente positivos, donde las personas puedan
desplegar su talento, desarrollarse en aquello que mas les
apasiona, y crecer con la empresa.
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Las empresas mas valoradas son aquellas que integran la
ilusién, el bienestar y la felicidad de las personas durante
su horario de trabajo, porque cuanto mejor se sienten los
empleados en su jorada laboral, mayor es su rendimiento
y su implicacién.
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y valores de quienes en su tiempo fungieron como socios

fundadores.
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La cultura determina el valor de la marca empresarial.

Fuente: Liz Pellet, Fellow, Johns Hopkins University.
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Definicién

La Cultura Empresarial abarca el conjunto de opiniones,
normas y valores que se desarrollan dentro de una empre-
say que caracterizan al comportamiento de directivos y
del personal en su conjunto.
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Definicién

El desarrollo de la cultura organizacional es una labor que
debe ser asumida por la gerencia de una empresa, toman-
do en cuenta a todo el recurso humano que la integra.
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Definicién

Se llama cultura el modo de hacer las cosas propio de una
comunidad humana, por lo general determinado por sus
caracteristicas singulares de tiempo, espacio y tradicion.
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Importante

Por lo general los definen los lideres més importantes de la
organizacion.
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Definicién

Las organizaciones son sistemas creados con la finalidad
de lograr metas y objetivos por medio de recursos, ya bien
sean humanos, materiales o financieros.
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Importante

Este modelo también a menudo ha sido usado como parte
del proceso de diagnéstico del perfil especifico de cada
organizacién con el fin de resaltar las fortalezas y debilida-
des de su cultura, sugiriendo estrategias que impulsen su
efectividad (Denison et al., 2003).
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Ejemplo
“¢Qué es lo que més valoras de la relacién con la compafiia?”
“¢,Coémo te tratan los (otros) trabajadores?”

“¢,Coémo es el trato con los clientes?”
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Cultura empresarial
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Ejemplo

Es dificil observar si un lider es adhocrético, algunas respues-
tas que pueden ayudarte a distinguirlo son:

“Nos motiva a pensar nuevas soluciones”.
“No le importa que no sigamos un procedimiento pautado”.

“Nos anima a buscar soluciones, aunque se las pidamos”.
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Importante

Desde el modelo de Hofstede (1999) se argumenta que
las préacticas de la vida diaria que comparten los miembros
de una organizacién conforman el corazén de su cultura
organizacional.
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