Tipos de Cultura

Culturas de aprendizaje

Aquí hablar sobre si el cambio es primero al aprendizaje o el aprendizaje lleva al cambio. Un poco relacionado con Estrategia y Estructura. Fijarse el tema de new ideas respecto a lo precipitante de la capacitación.

Análisis de la cultura, según la invisible balance sheet pág. 32

Tres elementos básicos de capital estructural

¿Cómo entonces debe definirse el capital estructural con más precisión? El gerente debería poder describir la capital estructural de su compañía y su importancia o desarrollo a largo plazo, por lo menos verbalmente, en el informe anual. Una descripción podría seguir el modelo debajo. Nosotros vemos tres elementos básicos o piedras angulares en el estructural capital.

1. - El personal es el conocimiento delantero de la compañía factor de la producción y poseen la habilidad y competencias que son vital a su existencia.

Alrededor del personal es importante el  capital estructural, no consistiendo en la habilidad del individuo, pero su actitud hacia la compañía. Una dimensión extensa es cómo se ha decidido organizar el personal, y anteriormente todos qué pasos se han tomado reclutar y retener a las personas del rédito.  

2. La habilidad para resolver problemas, de los productos o servicios vendidos al cliente. El capital Estructural se construye en él. Esto no sólo aplica al producto individual o solución, pero también a la habilidad de la compañía de crear, paquete y refina sus "productos."

3. El capital del cliente, es decir los clientes de la compañía y su prontitud para comprar los productos de la compañía. Mucha energía y gasto van en construcción de relaciones con clientes e influir en sus actitudes a la compañía.

Análisis cultural

Extracto de la Knowledge Management Review

Aprendizaje Acelerado en la Construcción del Poder de la Compañía.

Aprendiendo de los grandes ( Ford Motor Company, lotus Development Corporation, National Semiconductor, American Management System, entre otras ).

by Gary Schreiber and Linda Muchisky

Monitorear la cultura de la compañía. Para entender que realmente conduce a la gente para compartir, el estudio examina la cultura en tres niveles:

1. La filosofía, valores, estructura, historia y sistemas.

2. El comportamiento de los pares y los niveles gerenciales

3. Los valores más esenciales de la compañía

Mirando en estos niveles, los participantes aprenden no solo cuáles son las mejores prácticas organzacionales, hablando acerca de compartir conocimiento pero también lo que ellos actualmente hacen.

Alentar, compartir conocimiento, Enfocar sobre la cultura y los cambios organizacionales, el estudio enofcado sobre la cultura u el cambio organizacional, el equipo de estudio identifico seis factores claves que influencian el la voluntad de la gente en compartir el conocimiento:

1. Estrategia del negocio;

2. Redes humanas;

3. líderes y gerentes;

4. encajar con la cultura;

5. Compartir conocimiento y trabajo diario;

6. Disciplinas de aprendizaje organizacional.

Estos factores son claramente visibles en los participantes de la compañía, acercan a compartir el conocimiento.
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Tipologías de Cultura para analizar los Tipos de Liderazgo
Cultura de Tipo Funcional
Ser sumamente organizado

Utilizar métodos probados para servir los mercados existentes

Mantener líneas claras de autoridad y responsabilidad

Limitar la declinación de los riesgos

Minimizar la impredecibilidad de los resultados comerciales

Proporcionar un empleo seguro

Establecer procesos laborales bien documentados

Tratar a los empleados con imparcialidad y firmeza

Establecer descripciones y requisitos claros para los puestos o funciones

Respetar la cadena de mando

Ser preciso

Minimizar el error humano

Respaldar las decisiones del propio jefe

Maximizar la satisfacción del cliente

Proporcionar a los empleados los recursos para satisfacer a los clientes

Entrega confiable y sobre compromiso a los clientes

Utilizar eficazmente los recursos limitados

Participar en el entrenamiento y la educación permanente

Supervisar la calidad del trabajo de los empleados

Respaldar las decisiones de la alta gerencia

Ser leal y comprometido con la compañía

Lograr objetivos de coste reducido

Cultura orientada al Proceso
Maximizar la satisfacción del cliente

Demostrar comprensión del punto de vista del cliente

Efectuar confiablemente las'entregas mediante compromisos con los clientes

Mejorar continuamente las operaciones

Ganar la confianza de los clientes

Proporcionar a los empleados los recursos para satisfacer a los clientes

Conservar las cuentas existentes

Establecer procesos laborales claros y bien documentados

Responder a las opiniones del cliente

Participar en el entrenamiento y la educación permanente

Adquirir habilidades y conocimientos en múltiples funciones

Delegar la toma de decisiones en los niveles más bajos 

Utilizar métodos probados para servir los mercados existentes

Tratar a los empleados con imparcialidad y firmeza

Tolerar los errores bien intencionados

Limitar la declinación de los riesgos

Alentar el espíritu de grupo

Aprovechar la creatividad y la innovación

Organizar las tareas en torno de las capacidades de los individuos

Ser preciso

Ser leal y comprometido con la compañía

Lograr objetivos de coste reducido

Cultura Basada en el Tiempo
Reducir significativamente la duración de los ciclos

Desarrollar nuevos productos o servicios

Mantener un alto sentido de la urgencia

Aprovechar las oportunidades

Adaptarse rápidamente a los cambios en el medio empresarial

Ser flexible y adaptable en los criterios y puntos de vista

Anticiparse a los cambios en el medio empresarial

Promover la rapidez en la toma de decisiones

Promover nuevas maneras de hacer las cosas

Emprender la acción a pesar de la incertidumbre

Promover con firmeza el punto de vista propio

Aplicar tecnologías innovadoras a las nuevas situaciones

Maximizar la satisfacción del cliente/consumidor

Demostrar comprensión del punto de vista del cliente

Adquirir conocimientos y habilidades multifuncionales

Aprovechar la creatividad y la innovación

Organizar las tareas/funciones en torno de las capacidades de los individuos

Alentar la innovación

Premiar el rendimiento superior

Tener iniciativa

Atraer á los talentos superiores

Establecer nuevos emprendimientos o nuevas líneas de negocios

Cultura de Redes
Desarrollar nuevos productos o servicios

Aprovechar las oportunidades

Establecer nuevas empresas o nuevas líneas de negocios

Desarrollar alianzas estratégicas con otras organizaciones

Utilizar los recursos ajenos a la compañía para concretar un proyecto

Adaptarse rápidamente a los cambios en el medio empresarial

Ser flexible y adaptable en los criterios y puntos de vista

Promover nuevas maneras de hacer las cosas

Aplicar la tecnología innovadora a las nuevas situaciones

Sacar provecho de la creatividad y la innovación

Alentar la innovación

Atraer a los talentos superiores

Mantener un alto sentido de la urgencia

Anticiparse a los cambios en el medio empresarial

Emprender la acción a pesar de la incertidumbre

Promover con firmeza el punto de vista propio

Maximizar la satisfacción del cliente/consumidor

Organizar las tareas/funciones en torno de las capacidades de los individuos

Premiar el rendimiento superior

Ganar la confianza de los clientes

Vender con éxito

Encontrar nuevas maneras de aprovechar las habilidades de los empleados

Invisible balance sheet Página siete  autores Pág. 15 primer párrafo

4 tipos de know how company Pág.17 y 18

Los diferentes estadios del know how de la Compañía.

Una organización que explota su Know How sin realmente construir puede ser llamada “bureau”. El ejemplo típico son las firmas de abogados y pequeñas compañías de consultores en un estadio temprano de desarrollo. Usualmente estas tienen una falta de organización de competencias. Crecimiento del éxito trae crecimiento, con un manejo apropiado da más éxito y crecimiento. Aquellos que conducen la firma son pronto encarados con la necesidad de desarrollarse, de otro modo permanecerán en el nivel de agencia y probablemente cese de existir después de algún tiempo, cuando la muerte los encuentre, no antes.

Las Empresas que tengan éxito en construir una organización ( cual puede sobrevivir al fundador ), se desarrollo hacia la “organización profesional” una clase de condición ideal para el know-how de la compañía. Tales compañías han construido capital estructural al lado de los empleados de “capital individual”.

Finalmente en la “Fábrica”, el know-how de la organización ha ganado lo más alto sobre el know-how profesional y la organización ha perdido lo mejor de las habilidades de su personal y así mucho de sus habilidades para resolver problemas. }por otro lado, la competencia administrativa y la estructura formal están intactas.

Este tipo de organizaciones no pueden sobrevivir en el largo plazo tampoco, no menos bajo propiedad o pertenencia publica, como los consumidores desertarán tan pronto como ellos lo descubran.

Ellos no están obteniendo la calidad que requieren. La Crítica al sector público en los últimos años ha crecido debido a que los consumidores han comenzado a realizar la no obtención de un servicio o producto que no posea la calidad que ellos requieran. Principalmente los ciudadanos suizos. 
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Companies which succeed in building up a working organisation (which survives the founder), develop towards the “professional organisation”, a kind of ideal condition for a know-how company. Such companies have built up a structural capital aside from the employees’ individual capital.

Finally, in the “factory”, organisational know-how has gained the upper hand over professional know-how and the organisation has lost the best of its professionally skilled staff and thus much of its problem-solving ability. On the other hand, the administrative competence and the organisation’s formal struc-ture,

are intact. 

This type of organisation cannot survive in the long term either, not even under public ownership, as the customers desert as soon as they discover that they are not getting the quality they require. Criticism of the public sector in recent years has grown because the customers (Sweden’s citizens) have begun to realise they are not getting the quality of service they are paying for.

Compañías que tienen éxito construyendo a un organisation del funcionamiento (qué sobrevive al fundador), desarrolle hacia el "organisation profesional", un tipo de condición ideal para una compañía de habilidad. Las tales compañías han construido a una capital estructural aparte de la capital individual de los empleados.  

Finalmente, en la "fábrica", la habilidad del organisational ha ganado la mano superior encima de habilidad profesional y el organisation ha perdido el mejor de su profesionalmente el personal experimentado y así mucha de su habilidad problema - resolviendo. Por otro lado, la competencia administrativa y al estructura formal de la organización.

está intacto.

Este tipo de organización o no puede sobrevivir en el término largo, no incluso bajo la propiedad pública, cuando los clientes abandonan que en cuanto ellos descubran que ellos no están consiguiendo la calidad que ellos requieren. La crítica del sector público en recientes años ha crecido porque los clientes (los ciudadanos de Suecia) ha empezado a comprender ellos no están consiguiendo la calidad de servicio por la que ellos están pagando.
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El Dilema de la Cultura. P. Drucker vs. Edgar Schein

El cambio cultural es para algunos un objetivo alcanzable; para otros, una tarea sin sentido. La necesidad de obtener mayores resultados suele llevar a muchos directivos a realizar una rápida exploración de la cultura de su organización.

¿Qué se entiende por cultura empresaria y cuál es su característica principal?

Schein: A mi juicio, el término cultura hace referencia a un modelo de presunciones básicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna. Estas presunciones deben ejercer la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros de la empresa como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. 



Drucker: Creo que no importa cómo se defina la cultura. Lo fundamental es entender que la cultura es persistente. Hace cincuenta años, Japón y Alemania sufrieron las peores derrotas en sus respectivas historias, donde fueron desacreditados sus valores, sus instituciones y sus culturas. Pero el Japón de hoy y la Alemania de hoy son inequívocamente japonés y alemana en cuanto a su cultura, sin importar cuán diferentes sean este o aquel comportamiento. De hecho, el cambio de comportamiento funciona sólo si está basado en la cultura existente. Japón es el mejor ejemplo. Sus modernas corporaciones y universidades son enteramente "occidentales" en sus formas, pero se las utilizó como contenedores para colocar la cultura tradicional y totalmente no occidental de las obligaciones y lealtades mutuas que conforma una sociedad de clanes. 


¿Pueden los líderes empresarios cambiar la cultura de sus empresas? 

Schein: Por supuesto. Quizá lo único realmente importante que hacen los líderes es crear y conducir la cultura de sus compañías y su único talento lo constituya su habilidad para trabajar con la cultura. Sin embargo, las posibilidades de cambiarla varían según el estadio de crecimiento en que se halla cada organización. En la etapa formativa de una empresa, la cultura tiende a ser una fuerza positiva de crecimiento que requiere ser elaborada, desarrollada y articulada. En la adolescencia, el decidir qué elementos requieren ser modificados o preservados constituye uno de los mayores problemas de los directivos. En la fase de madurez y declive, la cultura se suele volver disfuncional y debe sufrir transformaciones en algunas áreas, lo que crea problemas más drásticos a los ejecutivos. 


Drucker: No creo que los líderes puedan cambiar la cultura; sólo pueden cambiar algunos hábitos profundamente arraigados en sus organizaciones. Por ejemplo, las compañías telefónicas y de energía eléctrica siempre tuvieron sus ganancias garantizadas gracias a las reglamentaciones públicas. Ahora todas se encuentran enfrentadas a una competencia despiadada. Los clientes exigen entregas a tiempo; los consumidores son cada vez más quisquillosos con respecto a la calidad y el servicio. Lo que requieren estas necesidades son cambios en el comportamiento, pero el tratar de transformar la cultura no va a producirlos. Consideremos lo que pasó con los reformadores de la India y de China, que sintieron que tenían que cambiar la cultura de sus países. Los únicos resultados que obtuvieron han sido frustración, fricciones, confusión... y ningún cambio en el comportamiento. 

¿Qué proceso recomienda seguir a los directivos para cambiar ya sea la cultura o los hábitos de la organización? 


Schein: Hay en total once mecanismos que pueden desbloquear una cultura dada. Para emplearlos hay que considerar la etapa del desarrollo de la compañía. En el nacimiento y los primeros años, el cambio se logra por cuatro formas: evolución natural, evolución autodirigida a través de una terapia empresarial, evolución controlada a través de procesos mixtos y revolución controlada a través de terceros. En la adolescencia de la empresa, se puede conseguir la transformación cultural empleando otros cuatro mecanismos: el cambio planificado, la seducción tecnológica, el cambio a través del escándalo o la explosión de mitos y el acrecentamiento, es decir, mediante el enfoque de cada decisión hacia una nueva serie de presunciones. En la madurez conviene recurrir a tres procedimientos: la persuasión coercitiva, la renovación y, finalmente, la reorganización y el renacimiento. 



Drucker: Lo primero que hay que hacer para cambiar los hábitos es definir qué resultados son necesarios. Por ejemplo, en la sala de emergencias de un hospital, todos los pacientes deben ser vistos dentro del minuto en el que llegan por una persona competente. El siguiente paso ­y el más importante ­ es preguntarse ¿en dónde ya estamos haciendo esto dentro de nuestro propio sistema? Se verá que los resultados deseados no se obtendrán haciendo algo diferente, sino haciendo sistemáticamente algo que todos saben que tiene que hacerse, algo que siempre ha sido pregonado, pero que sólo en pocas ocasiones se lo ha puesto en práctica. El próximo paso es que la alta gerencia se asegure la práctica del comportamiento eficaz que deriva de la propia cultura de la organización. Esto significa que debe preguntar periódica y sistemáticamente ¿qué es lo que nosotros en nuestra función, y toda la compañía en general, hacemos para ayudarles a ustedes a producir los resultados que consideramos necesarios? Y también: ¿qué es lo que hacemos que les impide concentrarse en obtener esos resultados?. 



¿Qué consejo daría a los directivos que se enfrentan ante el problema del cambio cultural? 



Schein: Para el directivo la lección es entender las propiedades de la cultura. Si bien puede controlarla, no debe presumir que puede manipularla al igual que otros asuntos que están bajo su control. La cultura maneja al ejecutivo más de lo que él maneja a la cultura. 


Drucker: Mi consejo es sencillo: si tiene que cambiar, no cambie la cultura; cambie simplemente los hábitos.


Las opiniones de los autores fueron tomadas de los libros Administración y Futuro, de Peter Drucker, y de La cultura organizacional y el liderazgo, de Edgar H. Schein y adaptado por la SLC.
PERSONALIDAD, CULTURA, ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA

Probablemente el lector haya trabajado en (o tenido la oportunidad de observar) una empresa familiar mediana en donde un dueno o gerente, con personalidad fuerte, impone a la organización ciertas características peculiares. Esas empresas son los ejemplos más evidentes de la relación que existe entre la personalidad de la relación que la cultura organizacional, la estructura y la estrategia seguida.

Kets de Vries y D. Miller publicaron en 1986 una investigación que ilustra el tema. Las conclusiones fueron:

a. Cuanto más centralizada está la organización y más poder tiene el    Nº1, mayor será el impacto de su personalidad (fantasía y estilo neurótico) en la cultura, estrategia y estructura. 

b. Cuanto mayor sea la similitud entre las personalidades de los gerentes del máximo nivel, más puro va a ser el tipo de cultura y organización. Es decir, más cerca van a estar algunos de los cinco tipos estudiados.

c. Cuanto más pura y pronunciada es la personalidad del Nº1, mayor va a ser la incidencia sobre la cultura, estructura y estrategia de la empresa. Esto es especialmente importante en organizaciones pequeñas y centralizadas.

d. Las empresas saludables tienen una mezcla de tipos de personalidad

La figura 1. 10 resume los cinco tipos de organización analizados (hay casos intermedios) y sus características.

. TECNOLOGIA, TAMAÑO, ETAPA DE CRECIMIENTO Y ESTRUCTURA

Para terminar con los aspectos relacionados con la estructura, es oportuno no dejar de mencionar que:

a. La tecnología juega un papel importante en la determinación de la estructura organizacional. (Parecería que el número de niveles y la cantidad relativa de gerentes/ supervisores con respecto al total del personal aumenta a medida que la complejidad técnica es mayor.)

b. El tamaño y la etapa decrecimiento en que se encuentra la empresa son una variable importante para determinar su estructura organizacional

(Etapas: formación, desarrollo funcional, descentralización, proliferación de staff, re-centralización.)

PERSONALIDAD, CULTURA, ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA

     ORGANIZACION       VARIABLES                          CARACTERISTICAS

                       Personalidad     1. la fantasía de persecución y el estilo de 

                                           sospecha van de la mano.

                       Cultura          2. la empresa está plagada de: sospecha, descon-

                       paranoica           fianza, búsqueda de enemigos en el entorno, baja

                                           motivación, percepciónes unniformes pero distor-

                                           sionadas, uso de la información como fuente de

      Paranoica                            poder.

                       Estructura       3. Se usan sistemas de información sofisticados, se

                                           prospecta el entorrio con detalle y las decisiones

                                           se toman en forma centralizada.

                       Estrategia       4. Estrategia fragmentada y reactiva. Proclividad a

                                           la diversificación.

                       Personalidad     1. La fantasía de desamparo y la depresión pueden

                                           encontrarse juntas.

                       Cultura          2. La empresa tiene: falta de iniciativa, gerentes 

                       Evasiva             no motivados,"se pasan la pelota", demoras, fobia

                                           a la toma de decisiones, pasividad.

                       Estructura       3. La estructura es burocrática, rígida, impersonal,

                                           mecanicista (basada en posiciones formales). No

      Depresiva                            hay comunicación entre gerentes y se prospecta

                                           poco el entorno.

                       Estrategia       4. Conjunto vago de objetivos y estrategias.

                                           Ausencia de planes. Extremado conservadorismo.

                       Personalidad     1. La fantasía de grandiosidad y estilo dramático

                                           (histriónico-narcisista) se encuentra en la misma

                                           personalidad.

      Dramática        Cultura          2. La cultura organizacional está caracterizada por

                       carismática         subordinados dependientes que: idealizan al líder, lo creen infalible, y nunca lo cuestionan. 

Hay una entusiasta adhesión a las creencias y objetivos de Nº 1.

Figura 1. 10 (Continúa en pág. sgte.)

