Cultura de Mejora
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Hace casi un afio escribi sobre el peligro de “dejarse tentar” por la reduccién de costos en
una organizacion a base de recortes en la plantilla de empleados. Los problemas que origina esta
practica van desde la baja en el nivel del servicio hasta la pérdida de los clientes, pues los mismos
procesos de negocios que antes tenia la empresa se mantienen con menos personal para
ejecutarlos.

Hoy quisiera retomar el tema pero desde una perspectiva diferente, el de la cultura. La
cultura en una empresa abarca mucho mas que el “clima organizacional”’, concepto referido a la
manera en la que los empleados se sienten, lo que los molesta y lo que les motiva de su
organizacion; el concepto de cultura abarca no solamente este aspecto sino el conjunto de
creencias y valores que guian la forma en que las personas se conducen dentro de una empresa.

Las empresas cuentan con una serie de valores compartidos, que son reforzados por las
politicas, los procedimientos y el estilo gerencial de la alta direccion. Estos valores y creencias de
“como se hacen las cosas aqui” definen como los diferentes mandos medios y los puestos de
linea se conducen y toman decisiones en el dia a dia.

La fuerte competencia, el ingreso de jugadores internacionales en nuestro mercado y la
dificil situaciéon econémica que enfrentan algunas empresas nacionales por estas y otras razones,
han hecho que el énfasis de muchos de sus planes estratégicos se enfoquen en la reduccién de
costos, el redisefio de proyectos, la innovacién y la administraciébn de las relaciones con sus
clientes.

Sin embargo, son pocas las empresas que cuentan con un plan articulado para modificar
aquellos aspectos de la cultura de su organizacion que no apoyan las iniciativas de mejora. Los
mejores procesos, los mas automatizados, los mas baratos y mas eficientes y los mas orientados
al cliente no funcionaran si “la forma en que hacemos las cosas aqui” no cambia, es decir, si no se
modifican las conductas que obstaculizan la “cultura para mejorar” o la “cultura para el cambio” en
la empresa.

Los cambios conductuales y de cultura deben venir del nivel mas alto, no pueden nacer en
los mandos medios o en las bases, pues generalmente no estd en ellos la autoridad para
modificar “la forma en la que se hacen las cosas en la empresa”.

La alta direccion, en forma paralela a las iniciativas de mejora, debe enviar claros
mensajes a toda la organizacion de lo que es importante y las conductas que seran reconocidas y
premiadas. La naturaleza humana nos hace repetir aquello que es premiado y evitar aquello por lo
cual se nos castiga o por lo cual hay ausencia de estimulo.

Si una iniciativa de mejora implica que ciertos procesos o actividades se hagan de forma
diferente, la alta direcciébn debe preguntarse como va a reforzar un cambio de conducta en la
gente que debe ejecutar esos procesos. (Como se va a medir que los cambios se estan
realizando y cobmo vamos a premiar las conductas aceptadas? El estimulo no necesariamente es
monetario, una llamada o una visita personal de 3 minutos, unas palabras de aliento o una
“palmadita en la espalda” del Gerente General a una persona o a un grupo que han hecho la
diferencia tienen muchas veces mas impacto que una bonificacién o un premio en efectivo.

La habilidad y la responsabilidad de modificar la cultura organizacional para mejorar, de
enviar un mensaje claro de “cémo deben ser las cosas aqui”, es inicialmente del méas alto nivel de
organizacion, pues la fuerza e importancia de su mensaje no puede ser sustituida por otro
interlocutor.



Ahora que viene la época de los presupuestos y planteamientos estratégicos, el tema del
“cambio cultural para mejorar” debe tener su lugar de discusiéon en la agenda ejecutiva, pues de
este depende en gran medida el éxito de otras iniciativas.
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