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INTRODUCCION

Numerosas auditorias en seguridad han
demostrado que la efectividad de los siste-
mas de gestion no esta dada en funcién de
los elementos y herramientas que contiene,
sino del contexto cultural en que éstas se
aplican. Es la percepcion de la gente acer-
ca de dichos elementos lo que determina
su eficacia o inoperancia. Segliin Petersen
(2001) en una cultura positiva hacia la se-
guridad (cuyos resultados se pueden hacer
extensivos a calidad y cuidado ambiental),
practicamente cualquier elemento funcio-
na, y en una cultura negativa pocos elemen-
tos producen buenos resultados.

Pero antes de comenzar a hablar sobre
lo que significa una cultura favorable para
el cambio y la manera como los lideres lo
influencian o lo inhiben, se presentan a con-
tinuacion tres de las muchas definiciones
que sobre cultura aparecen en la literatura.
Katzy Rosenweig (1989) hablan de un con-
junto de valores, creencias y experiencias
que los miembros tienen en comun. Schein
(1992) la define como un patrén de supues-
tos basicos que las personas han aprendido
en la busqueda de soluciones a sus proble-
mas de adaptacion externa e integracion
interna. Maturana y Davila (2008) la expli-
can como distintos modos de convivencia

humana, distintas redes de conversaciones
(entendida como red de emociones y accio-
nes) y afirman que una cultura se transfor-
ma en otra cuando cambia la red de conver-
saciones que la constituye y define.

En este marco conceptual de lo que
se entiende por cultura, nos podemos dar
cuenta que trabajar en ella, significa traba-
jar con el mundo interior, con el lado subje-
tivo e intersubjetivo de la realidad (modelos
mentales individuales y colectivos), donde
se encuentran los valores, las creencias, las
emociones, los motivos y la espiritualidad
de la organizaciones y de las personas que
la conforman. Por consiguiente, trabajar
con el mundo interno requiere pensar en
otras herramientas distintas a las que usa-
mos para trabajar con el “mundo exterior”,
con el mundo objetivo de los comporta-
mientos y sistemas socio-ambientales. Esto
significa que la organizacion debe desarro-
llar otras competencias, que no son técni-
cas, sino emocionales y conversacionales.

Dichas competencias tienen que ver
con la capacidad de repensar los modelos
mentales, lo cual implica reflexionar acerca
de creencias, emociones, actitudes, valores
y modos de conversar y quienes primero lo
deben hacer son las personas con roles de
liderazgo. Son los lideres los que, con sus
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nuevas actitudes y comportamientos, movi-
lizan el cambio y la transformacién en la
organizacion. Lo anterior es posible en la
medida que estén dispuestos a declarar su
ignorancia y a abrirse a un nuevo aprendi-
zaje que no es del “hacer” sino del “ser”.
El proposito de este articulo es reflexio-
nar sobre la manera de romper con mode-
los mentales que, si bien fueron Ttiles en la
empresa tradicional, hoy resultan totalmen-
te ineficaces para lograr los resultados que
persigue la organizacion actual. Pero esta
invitacion va mas alla de “estar de acuerdo”
con los nuevos paradigmas de liderazgo y
efectividad, es una invitacidén a mirar la for-
ma como cada uno de nosotros esta contri-
buyendo a afianzar el paradigma tradicional
o, por el contrario, a impulsar los nuevos
valores que soportan el paradigma actual.

La nueva cultura no es posible sin
reflexion y vision sistémica

Lo primero que es necesario compren-
der es que para cambiar la cultura necesita-
mos ampliar nuestra conciencia para obser-
var nuestras propias cegueras cognitivas, lo
cual sdlo es posible mediante la reflexion
individual y colectiva. Una de estas cegue-
ras es lo que creemos acerca del liderazgo.
Tradicionalmente hemos pensado que li-
derar es tener la verdad absoluta sobre la
realidad, es ordenar lo que hay que hacer, lo
cual niega la reflexion propia y ajena. Y al
negar la reflexion no hay herramienta para
cambiar la cultura porque no habra forma
de examinar los modelos mentales que pre-
dominan en el grupo o en uno mismo.

Cambiar la cultura no es ir a las areas
a decirles a las personas lo que tienen que
hacer o a interpretar lo que les pasa sin va-
lidar “mi verdad” con la verdad del grupo.
La cultura se cambia si el lider opera des-
de la humildad para hacer los juicios con
respeto y con fundamentos y, también, para
escuchar lo que los otros tienen que decir
sobre nuestras opiniones y preguntar sobre
el qué, el como y el para qué estan haciendo
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lo que hacen. Por supuesto que esto toma
mas tiempo, pero a la vez es mucho mas
efectivo para el aprendizaje y genera menos
resistencias.

Cuando los lideres creen que los proble-
mas se encuentran en el comportamiento de
la operacion, desconocen que su empresa se
comporta como un sistema y que su compor-
tamiento tiene un impacto directo en la cohe-
rencia ética del mismo. Estudios de Melid y
otros (2006) han demostrado que cuando se
mejora el comportamiento de la supervision
se reduce la frecuencia de los comportamien-
tos a riesgo de la operacion. Schein (1992),
ha observado que la conducta de los mandos
ejerce una influencia muy determinante en
la cultura de las organizaciones. Asi mismo
un estudio de Simard y Marchand (1995),
concluye que una concepcion sistematica de
la modificacion del comportamiento de los
supervisores constituye el medio mas eficaz
de materializar el cambio.

Como bien lo expresa Senge (1996),
“la realidad esta compuesta por relaciones
multiples, simultaneas e interdependientes
de causa-efecto-causa”. La cultura de ca-
lidad, cuidado ambiental y seguridad tiene
que ver con el comportamiento de la direc-
cion, la supervision y los trabajadores y la
manera como interactian entre si.

La nueva cultura surge cuando la gente
tiene claro hacia donde ir

Todo cambio pasa por tres etapas: deci-
dir donde se quiere estar, determinar donde
se esta y elegir el modo de llegar o cerrar la
brecha desde donde se esta hasta donde se
quiere estar. Para identificar y analizar las
brechas existentes en el dominio de la cul-
tura, son muy utiles las herramientas cua-
litativas porque permiten reflexionar sobre
supuestos compartidos, cambiar creencias
y juicios acerca de la realidad, debatir sobre
diferentes alternativas para cerrar las bre-
chas y llegar a acuerdos consensuados.

Las dinamicas de grupo como los gru-
pos nominales (para establecer prioridades




a partir de un inventario de comportamien-
tos) y los focales (para analizar las causas
de las brechas y generar soluciones), son
técnicas cualitativas que favorecen la re-
flexion y la comprension de los cambios
deseados, porque cada miembro del grupo
puede compartir de manera libre y sincera
sus percepciones, para lograr, posterior-
mente, consenso sobre los problemas que
hay que atender de prioridad y la manera de
solucionarlos.

De acuerdo con Bonilla, 1989 (en Bo-
nilla y Rodriguez, 1997), “la investigacion
cualitativa intenta hacer una explicacion
global de las situaciones sociales para ex-
plorarlas, describirlas y comprenderlas de
manera inductiva [...] y no deductivamen-
te con base en hipotesis formuladas por el
investigador externo. Esto supone que los
individuos interactian con otros compar-
tiendo el significado y el conocimiento que
tienen de si mismos y de su realidad”(p.70).
Y es a partir de esta interaccion como las
creencias, emociones y valores salen a la
luz, para reinterpretarlas.

Pero la reinterpretacion de los modelos
mentales que predominan en una cultura no
solo es asunto de los especialistas en inves-
tigacion cualitativa, también es un habili-
dad que deben desarrollar los lideres para
hacer productiva las conversaciones con su
equipo de trabajo (sobre este tema volvere-
mos mas adelante).

Ya se dijo antes que la empresa tiene
una realidad objetiva y una subjetiva, pero
la intervencion, durante mucho tiempo, ha
estado centrada en la primera, la cual co-
rresponde a todo el andamiaje tecnologico,
organizacional, legal, normativo y econo-
mico de los sistemas de gestion. La segun-
da, la subjetiva, representa como esa reali-
dad es conocida, interpretada y expresada
por las personas que forman parte de ese
mundo objetivo. En el proceso de percep-
cioén e interpretacion ocupan un lugar im-
portante las creencias y las emociones. Su
revisiéon y comprension por parte del lider
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es clave, porque en estos estados es donde
se encuentra la disposicion para el cambio
de comportamientos.

Un lider conocedor de lo anterior se
ocupara de generar contextos de aprendi-
zaje y confianza para revisar las creencias
que limitan el cierre de brechas y estimula-
ra a su equipo de trabajo a cambiarlas por
creencias que potencializan el logro de las
metas. Una vez esto pase, el lider debe es-
tar atento a su propio comportamiento para
que las nuevas creencias no regresen a su
estado inicial.

La nueva cultura se apoya en nuevos
valores y en el ejemplo

El cambio de cultura se da siempre y
cuando la alta direccion y los lideres de los
equipos de trabajo sean congruentes con los
valores que predican (el ejemplo arrastra
por la fuerza de su congruencia). Alcanzar
dicha congruencia no se logra simplemente
por medio de capacitacion. Se da gracias a
un proceso de reflexion y nuevas acciones
en relacion con la manera como los lideres
se relacionan con ellos mismos y con los
demas.

Cuando los lideres acttian en forma con-
traria a los valores de la empresa se produce
una pérdida de confianza, la cual se mani-
fiesta en murmuraciones, resistencias, ci-
nismo, ocultamiento de informacién, con-
flictos, entre otros factores que afectan la
satisfaccion y el clima de la organizacion.
Covey (2005), en El Octavo Habito relata
haber encuestado a mas de 54.000 personas
pidiéndoles que identifiquen las cualidades
fundamentales del lider: la integridad fue la
respuesta mas habitual. La integridad es ho-
nestidad y sinceridad con nosotros mismos
y los otros.

Sin embargo, parece ser que muchos li-
deres estan lejos de practicar la integridad
porque la misma cultura valida otro tipo de
comportamientos. Por ejemplo, algunos je-
fes mediante la intimidacion consiguen que
la gente no desafie su punto de vista (“su




verdad”) y, como consecuencia, sus colabo-
radores aprenden a callar sus opiniones en
presencia de ellos, y se limitan a obedecer
de manera maliciosa o rencorosa. A estos
comportamientos, tanto del jefe como de
los empleados, Argyris y Schon (1978) los
llamaron “rutinas defensivas”.

Las rutinas defensivas aislan nuestros
modelos mentales de todo examen. Por ello
el lider, mas que nadie, debe averiguar de
qué forma contribuye a crearlas y mante-
nerlas. Esto significa hacer consciente la
manera como expone sus puntos de vista
y, al mismo tiempo, observar las reaccio-
nes de las personas que lo escuchan. Y es
a partir de escuchar la reaccion del otro (de
interpretar su emocion) que el lider podra
reflexionar sobre su propio conversar.

Al respecto dice Senge (1996): “Si una
persona esta habituada a imponer su opi-
nion porque tiene el puesto mas alto, debe
renunciar a ese privilegio en el didlogo.
Si una persona esta habituada a callar sus
opiniones porque tiene un puesto mas bajo,
debe renunciar a la seguridad del silencio”
(p. 332).

Los equipos efectivos se caracterizan
por la manera como hacen frente a las ru-
tinas defensivas y, guiados por los valores
que se comparten, alientan conversaciones
abiertas que permiten liberar la energia ha-
cia el aprendizaje colectivo.

La nueva cultura es una nueva red de
conversaciones

El instrumento reflexivo de las conver-
saciones abiertas y liberadoras es el que
permite que los modelos mentales afloren
al plano de la conciencia y se recupere la
autonomia responsable. Estas conversacio-
nes, segun Maturana y Davila (2008) son
redes definidas desde la psiquis del amor,
del mutuo respeto, de la colaboracion y
la co-inspiracién espontaneos, y no redes
definidas desde la psiquis del control, la
arrogancia, la manipulacion y la discrimi-
nacion.
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Hoy las empresas comienzan a valorar
las técnicas para conversar de manera abier-
ta con cualquier persona sin importar el rol
que tenga en la estructura organizacional.
Para ello, como bien lo explica Echeverria
(2002) es necesario ser competentes en los
“actos del habla”, lo cual implica saber
hacer declaraciones, afirmaciones, juicios,
pedidos, ofertas, promesas y acuerdos, y
también saber escuchar, ofrecer disculpas,
hacer reclamos entre otros (una explicacion
de estas competencias se encuentra en Be-
tancur, 2007).

Segtn el autor citado, son muchas las
situaciones donde enjuiciamos sin funda-
mento, afirmamos sin certeza, escuchamos
con dificultad, declaramos en el papel y
hacemos peticiones u ofertas sin negociar
las condiciones de satisfaccion. Otras veces
la dificultad para pedir ayuda, saber decir
“no”, dar las gracias, hacer un reclamo,
ofrecer disculpas o pedir perdon, transfor-
ma los problemas en crisis. Asi mismo la
incapacidad para hacer ofertas o cumplir
las promesas deteriora nuestra imagen pro-
fesional y las relaciones con los otros. Esta
incapacidad para conversar es la causa de
muchas insatisfacciones y conflictos con
las personas con las que interactuamos en
el trabajo y en la vida diaria.

Por otro lado, cuando un gerente desee
conocer los problemas que se estan ge-
nerando en un area en particular, lo debe
hacer mediante conversaciones abiertas y
efectivas con las personas que trabajan alli.
Es decir, en vez de afirmar o juzgar algo,
verificarlo; en vez de aconsejar o recordar
una norma, preguntar y escuchar; en vez de
decir lo que tiene que hacer, estimular a su
interlocutor para que ¢l mismo genere las
soluciones; en vez de cerrar la conversa-
cién con una orden o una accion disciplina-
ria, cerrarla con un acuerdo.

Las conversaciones liberadoras nos sa-
can de las “trampas culturales” como los
son las rutinas defensivas y la incoherencia
entre los que sentimos, pensamos, decimos




y hacemos (falta de integridad). Es una
nueva manera de conversar que nos invita
a ser inteligentes emocionalmente y a es-
cuchar mas y hablar menos. Estas compe-
tencias abren contextos de alta confianza y
tienen un impacto poderoso en toda la red
de conversaciones y por lo tanto en la cul-
tura que desea la organizacion.

La nueva cultura se ocupa de resolver dos
tipos de incompatibilidades

Un lider puede estimular la capacidad
de autogestion y responsabilidad de su gen-
te en relacion con la calidad, el servicio, la
salud, la seguridad y el cuidado ambiental
cuando sabe identificar en el comporta-
miento de su colaborador dos tipos de in-
compatibilidades que se influencian mutua-
mente (Betancur, 2001).

La primera: El trabajador quiere y sabe
pero las condiciones ambientales no se lo
permiten. Esta incompatibilidad se presenta
cuando la accion intencional de origen in-
terno, de emitir un comportamiento estan-
dar, se ve dificultado, entre otros factores,
por las condiciones de trabajo, la manera
como se comunican los estandares, la for-
ma como se evalua el desempeifio, las in-
teracciones entre el equipo de trabajo y las
actitudes y comportamientos del jefe.

La segunda: El trabajador no sabe o no
quiere aunque las condiciones ambientales
son las mas favorables: La incompatibi-
lidad surge, porque no se tiene el conoci-
miento, la habilidad o la motivacion.

Si el problema es de conocimiento o
habilidad es facil de resolver (entregar in-
formacién, dar una capacitacion, hacer un
analisis de tareas, entrenar en el puesto de
trabajo). Pero cuando la incompatibilidad
es de motivacion, se requiere de otras es-
trategias que van mas alla de los comporta-
mientos y tocan la conciencia o los modelos
mentales de la gente. Pero antes de hablar
de estas estrategias es importante entender
los elementos que generan la incompatibili-
dad relacionada con el “no querer”:
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Las metas personales no estan alinea-
das con los valores de calidad, salud,
seguridad y cuidado ambiental. Gene-
ralmente ocurre cuando las personas
tienen un nivel de conciencia norma-
tivo y no han tenido la oportunidad
de reflexionar sobre otros niveles de
conciencia o de responsabilidad, fren-
te a las cosas que les pasan. Segin sea
nuestro nivel de conciencia sera el tipo
de creencias que tengamos frente a una
realidad, lo que a su vez condiciona el
tipo de respuestas que le demos a los
problemas alli existentes.

La percepcion que el operario tiene de
los riesgos es diferente a la que tienen
los especialistas. Esto se explica princi-
palmente porque creen tener el control
sobre la situacion debido a su experti-
cia, no creen en lo que dicen los espe-
cialistas, piensan que nunca ha ocurri-
do ese tipo de eventos o creen que las
consecuencias del comportamiento de
riesgo son remotas e inciertas.

Se resisten al cambio. La resistencia es
la respuesta que da una persona cuando
se siente presionada por alguien a hacer
algo con lo que no esta de acuerdo. En-
tonces ;Qué es lo que hace que no estén
de acuerdo? Segun mi experiencia cua-
tro cosas que tienen un fundamento psi-
cosocial: la incongruencia de sus lideres
(no dan ejemplo), los procedimientos
no se cumplen y no pasa nada (no hay
consecuencias), los procedimientos es-
tan desactualizados y al jefe no le im-
porta (la norma es de papel), los pro-
cedimientos fueron impuestos (nuestro
conocimiento no vale). La resistencia
no es caprichosa ni misteriosa, surge de
los supuestos basicos de la cultura.
Economia de esfuerzos y comodidad.
Son muchas las veces en que un ope-
rario se desvia de un procedimiento
estandarizado, con la intencion de aho-
rrar tiempo para quedar bien ante su
jefe, cumplir con un indicador de pro-




duccidn, descansar, evitar mas trabajo,

terminar mas rapido la tarea, sentirse

coémodo, entre otras consecuencias que
son prontas y ciertas, y como tal, tienen
mayor influencia en el comportamiento

de la gente (Aubrey, 1996).

Para reconocer cudl es el tipo de in-
compatibilidad que estd estimulando los
comportamientos a riesgo, €s necesario
conversar de manera abierta con la gente
y que para propiciar este tipo de conversa-
cion es necesario saber escuchar de manera
empatica.

La forma como se conversa para ana-
lizar los problemas con las personas o los
equipos de trabajo; la manera como se hace
la invitacién a asumir la responsabilidad
por lo que les pasa; la actitud para escuchar;
las preguntas que se hacen para comprender
sus creencias, emociones y percepciones de
la realidad; la capacidad para hacer una re-
troalimentacion efectiva y la confianza que
se genera para permitir la retroalimentacion
en doble via, son todos aspectos que tienen
un gran poder para generar nuevas creen-
cias, emociones y valores y, de este modo,
impactar a nivel de las motivaciones de la
gente y no Unicamente a nivel de los cono-
cimientos y habilidades.

La nueva cultura se apoya en estrategias
integrales

La cultura que demandan los actuales
sistemas de gestion, no se da en un vacio
socio-ambiental y conductual, se requiere
actuar simultdneamente en cuatro dominios
0, como los llama Wilber (2005) cuatro cua-
drantes de la realidad. La interdependencia
reciproca que existe entre estos cuatro ele-
mentos de la realidad, mejora notablemente
la percepcion de los problemas en el traba-
jo y da claridad sobre cémo atenderlos con
estrategias que articulen el mundo objetivo
con el mundo subjetivo organizacional (Ver
Figura 1).

Hoy sabemos que la vision objetiva es
insuficiente por si sola, porque no tiene en
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cuenta el significado subjetivo individual o

el intersubjetivo colectivo, dejando al mar-

gen la manera como las personas observan

y comprenden los problemas.

Estos cuadrantes y lo que se puede ha-
cer en cada uno de ellos, se explican a con-
tinuacion:

e El sistema socio-ambiental (lo colec-
tivo externo), se refiere al control de
las barreras técnicas y administrativas
para generar antecedentes favorables
a los comportamientos (politicas, pro-
cedimientos, controles, competencias,
recursos, indicadores, entre otros). En
la medida de lo posible las soluciones
a dichas barreras deben ser propuestas
por las personas de las areas o, al me-
nos, validadas por ellas.

» El conductual (lo individual externo),
se aborda propiciando la participacion
de las personas en la construccion de
los estandares, entrenando o capacitan-
do en nuevos métodos de trabajo, ana-
lizando con la gente las graficas de su
propio desempeilo, estableciendo metas
colectivas para el cambio y observando
y retroalimentando las acciones (retroa-
limentacion de un bucle) para verificar
que tienen el conocimiento y la habili-
dad que demandan los estandares.

» Elde la conciencia (lo individual inter-
no), se interviene examinando los mo-
delos mentales mediante la reflexion y
el didlogo sobre los niveles de concien-
cia que tienen frente a los problemas
(dependiente, independiente o interde-
pendiente), su propia escala de valo-
res y la del grupo, el reconocimiento y
manejo de las emociones, la capacidad
para centrarse (estar en el aqui y en al
ahora), lo que significa ser responsable.
Lo anterior se logra con técnicas de re-
flexion colectiva e individual durante
talleres, técnicas de meditacion antes de
comenzar la jornada y mediante la re-
troalimentacion que hacen los lideres a
nivel de la motivacion, la cual implica
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abordar las creencias, emociones, inten-

ciones y valores (retroalimentacion de

doble bucle).

e El cultural (lo colectivo interno), a me-
dida que la conciencia cambia también
cambia la cultura y para ello se requiere
que una masa critica de lideres actien de
acuerdo con los valores de la empresa y
se relacionen con la gente en forma pro-
ductiva. Se trata de propiciar una nueva
red de conversaciones basadas en la con-
fianza y no en el miedo (toma de decisio-
nes sin temor a la censura o al castigo)
para que la gente se haga responsable por
las consecuencias de sus actos.

Para ello es necesario ser competentes
al dar y recibir juicios, validar primero la
informacion antes de hacer una afirmacion,
promover el que otro cuestione mis opinio-
nes, cumplir los compromisos que hacemos
y hacer seguimiento sistematico a las com-
petencias transversales para lograr compor-
tamientos acordes con los valores en todos
los niveles de la empresa. Las herramientas
conversacionales y emocionales son clave
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para este proceso de cambio.

Cuando la alta direccion opera desde la
humildad cuando expone su punto de vista,
le demuestra a los demas que estd actuando
a tono con los valores gobernantes y ofrece
disculpas cuando comete errores, el cambio
en otros niveles se hara sin esfuerzos y con
mayor compromiso. Para cambiar la cultura
hay que comprenderla y para comprenderla
necesitamos entrelazar nuestra perspectiva
con la de otras personas.

CONCLUSIONES

Ya vimos que la calidad, el servicio, la
salud, la seguridad y el cuidado ambiental,
no son una cuestion de normas o reglas que
se establecen por decreto o partir de una
politica; tampoco son un efecto decorativo
de los valores que contiene una mision y
una vision empresarial, ni el resultado de
las acciones que hacen los especialistas de
prevencion, ni de las reuniones y monito-
reo periodico de los indicadores. Todo ello
puede ser necesario, pero no es suficiente
cuando se quiere lograr una nueva cultura




de compromiso y confianza.

Las personas generan una actitud favo-
rable al cambio cuando las normas son ob-
jeto de reflexion y no instrumentos de coer-
cion; cuando los valores se bajan al terreno
de lo practico mediante comportamientos
especificos que la alta direccién comienza
a poner en practica; cuando los especialis-
tas de los sistemas de gestion se toman el
trabajo de conversar con las personas de las
areas y lograr consensos sobre los compor-
tamientos estandares, cuando se propician
espacios para hacer retroalimentaciones de
dos bucles (centrada en valores, emociones
y creencias) y no Unicamente de un bucle
(centrada en acciones y procedimientos).

La cultura favorable a los actuales siste-
mas de gestion no es el fruto de los antiguos
valores de la obediencia a las normas y el
acatamiento a las instrucciones, sino el pro-
ducto de nuevos valores como la responsa-
bilidad, la autonomia, la integridad. Desde
el miedo, la culpa o la sumision es imposi-
ble que entre la energia asociada a dichos
valores. Apoyados en esta energia las per-
sonas podran hacerse responsable por las
consecuencias de sus actos y ser capaces de
contrarrestar cualquier obstaculo o condi-
cionamiento externo (ordenes, condiciones
peligrosas o comportamientos a riesgo...),
que se interponga al buen desempefio pro-
pio y de otros.
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