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EL IMPACTO DE LA CULTURA CORPORATIVA
EN TIEMPOS DE CAMBIO
LOS CAMBIOS EXPERIMENTADOS POR EL ENTORNO EMPRESARIAL DURANTE LOS ÚLTIMOS AÑOS
HAN OBLIGADO A LAS EMPRESAS A REFORZAR SU CULTURA CORPORATIVA CON EL FIN DE
FACILITAR EL CUMPLIMIENTO DE SUS OBJETIVOS. 

OLGA RINCÓN. CONSULTORA DE PEOPLEMATTERS.

E
n los últimos años, muchas

compañías han incorporado a

sus procesos de selección, for-

mación y promoción, sistemas

de gestión del desempeño ela-

borados a través de modelos de compe-

tencias sobre los que gira su estrategia

de gestión de personas.

Además, muchas compañías han abor-

dado proyectos de identificación y/o re-

definición de su cultura, que en ocasio-

nes han supuesto procesos importantes

de gestión del cambio. Sin embargo,

quizá la empresa no se ha preocupado

lo suficiente en comprobar si estos mo-

delos de competencias están alineados

con el tipo de cultura que se necesita

tener para alcanzar los objetivos de ne-

gocio. Por tanto, las competencias no

serán las mismas para un modelo cultu-

ral que busca el resultado, que para un

modelo que busca la flexibilidad y la

adaptación al mercado.

Los cambios a los que se han enfrenta-

do, han sido consecuencia del propio ci-

clo de vida de las organizaciones. Mues-

tra de ello es el análisis realizado por

Edgar Schein (véase el cuadro 1) en el

cual se establece la relación entre las

distintas etapas del ciclo organizativo

de una compañía y los principales ras-

gos de su cultura.

MOVIMIENTOS CON IMPACTO
En los últimos años, en nuestro entorno

más cercano, hemos asistido a gran can-

tidad de movimientos entre organiza-

ciones, muchos de ellos directamente

relacionados con estrategias de creci-

miento, que sin lugar a dudas han teni-

do gran impacto en las organizaciones

en cualquiera de estas dos vertientes:

� Por crecimiento inorgánico, mediante
procesos de fusiones y adquisiciones,

procesos que en algunas ocasiones re-

presentan la integración de dos cultu-

ras, en otras, el dominio de la más

fuerte.

Los datos reflejan la importancia eco-

nómica del crecimiento inorgánico,

así sólo en el año 2000, el año de la

burbuja tecnológica, tuvieron lugar

más de 9.000 fusiones y adquisicio-

nes (Mergersat, 2000).

En el año 2005, según datos de

Thomson Financial, el volumen

mundial de fusiones y adquisiciones

fue de 1,95 billones de euros.

Los estudios realizados indican que

más de un tercio de las fusiones y ad-

quisiciones fracasan antes de cinco

años y se hace alusión a que la mayo-

ría de estos fracasos son debidos a

factores humanos (idiomas, disper-

sión geográfica, modelos de gestión

de personas, etc.).

En nuestro país, la fusión entre dos

constructoras dio pie a la salida vo-

luntaria, no sólo de directivos sino

también de gran cantidad de técni-

cos, lo que provocó la descapitaliza-

ción “humana” de la compañía com-

prada y por tanto que el objetivo de

la fusión no fuese alcanzado del todo.

� Por crecimiento orgánico, tanto nacio-
nal como internacional, el cual necesi-

ta de una cultura fuerte que permita

identificarnos en cualquier lugar, bus-

cando estrategias globales que nos

permita, por otro lado, una actuación

local.

¿POR QUÉ REFORZAR LA CULTURA DE
EMPRESA?
Existen también otros factores de nues-

tro entorno que están llevando a mu-

chas compañías a reforzar su cultura:

� Mercado de trabajo. En los próximos

diez años, según los datos obtenidos

MISIÓN, VISIÓN Y VALORES
A la hora de seleccionar la cultura que va a facilitar que se cumplan los objetivos de la empresa, es necesario revisar tres aspectos: 
� La misión: la razón de ser de la empresa, qué hace, para qué lo hace y cómo lo hace).
� La visión: qué futuro se desea y cuáles son los objetivos de negocio.
� Los valores: la personalidad de la organización y cómo se quiere comportar en sus relaciones con el entorno. 

EN LOS PRÓXIMOS DIEZ AÑOS, EL MERCADO DE TRABAJO EN ESPAÑA PUEDE
LLEGAR A UNA SITUACIÓN DE PLENO EMPLEO
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del Observatorio de Demografía y

Mercado Laboral de PeopleMatters,

el mercado de trabajo en España pue-

de llegar a una situación de pleno

empleo debido al impacto que están

teniendo factores como el descenso

de la natalidad, el aumento de la es-

peranza de vida, los movimientos mi-

gratorios, etc., lo que permite pronos-

ticar una escasez de trabajadores.

Por ello, muchas compañías se están

esforzando en desarrollar procesos,

modelos de gestión de personas y for-

mas de actuar distintas que les per-

mitan diferenciarse de sus competi-

dores. Un ejemplo de ello es el des-

arrollo de políticas de conciliación

entre la vida personal y la profesio-

nal, que muchas organizaciones están

incorporando como rasgo cultural di-

ferencial frente a sus competidores.

� Incertidumbre del mercado. En los úl-

timos años hemos asistido a distintos

momentos de incertidumbre en di-

versos sectores (el boom tecnológico,

los producidos por movimientos de

grandes compañías en distintos secto-

res, etc.), de los cuales se han deriva-

do distintas operaciones entre empre-

sas. Ello ha derivado en distintos pro-

cesos de cambio, no sólo en las estra-

tegias de las propias compañías, sino

también en las de sus competidores

inmediatos, como  cambios en las per-

sonas que las dirigen, etc.

¿Exigen los cambios del entorno una

identificación y/o revisión de la cultura

empresarial? En ambos casos, sí (véase

el cuadro 2). ¿Y qué se entiende por

cultura? Schein la define como: “el con-

junto de creencias que comparten los

miembros de una organización sobre

cuál es la mejor forma de hacer las co-

sas, las cuales definen la visión que la

empresa tiene de sí misma y del entor-

no. Estas creencias son respuestas (de

éxito) que el grupo ha aprendido ante

sus problemas de subsistencia en su

medio externo y ante sus problemas de

integración interna”.

Por tanto, y como consecuencia de es-

tos factores, muchas compañías han

sentido la necesidad de adaptarse a los

cambios, de definir en unas ocasiones y

redefinir en otras, sus creencias, sus for-

mas de hacer, sus comportamientos,

aquellos que mejor se adapten a sus ob-

jetivos, a su estrategia de negocio. Así,

en su obra Las empresas que perduran,

Collins y Porras señalan que:“si una com-

pañía se niega a cambiar, el mundo la de-

jará atrás”, pero siempre “se deberá pre-

servar el núcleo y estimular el progreso”.

Estos cambios, hacen que las empresas

se planteen si van a ser capaces de man-

tener esa ventaja en el tiempo. Para

ello, deben estructurar un proceso de

diagnóstico a través del cual pueden

obtener:

MUCHAS COMPAÑÍAS SE ESTÁN ESFORZANDO EN DESARROLLAR PROCESOS Y
FORMAS DE ACTUAR DISTINTAS QUE LES PERMITAN DIFERENCIARSE DE SUS
COMPETIDORES

Cuadro 1. Relación entre el ciclo de vida y la cultura de la empresa de Edgar Schein 

- La cultura es una aptitud distintiva y una fuente de identidad. 
- La cultura es el "aglutinante" que unifica la empresa.
- La empresa se esfuerza por lograr una mayor integración y claridad.
- Fuerte énfasis en la socialización como evidencia del compromiso.

- La cultura es un campo de batalla entre conservadores y liberales.
- Los sucesores potenciales son juzgados en función de que preserven o cambien

los elementos culturales.

- La integración cultural decae a medida que se crean nuevas subculturas.
- La pérdida de metas clave, valores, y presunciones, provoca crisis de identidad.
- Se ofrece la oportunidad de encauzar la dirección del cambio cultural.

- La cultura obliga a la innovación. 
- La cultura preserva a las glorias del pasado, por ello se valora como una fuente

de autoestima, defensa.

- El cambio cultural es necesario e inevitable, pero no todos los elementos de las
culturas pueden o deben cambiar.

- Los elementos esenciales de la cultura deben identificarse, preservarse.
- Cabe dirigir el cambio cultural, o simplemente dejar que evolucione.

- La cultura cambia en los niveles paradigmáticos fundamentales.
- La cultura cambia a través del reemplazo masivo de las personas clave.

ETAPA DEL CICLO DE VIDA CULTURA

1. Nacimiento de la Compañía

1. a. Etapa de sucesión

2. Crecimiento (expansión de los productos/
mercados, integración vertical, expansión
geográfica, fusiones y adquisiciones)

3. Madurez (madurez o declinación de los
mercados, aumento de la estabilidad interna
y/o estancamiento, falta de motivación para
el cambio)

3. a. Etapa de transformación

3. b. Etapa de desaparición
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1. Qué cultura va a facilitar el cumpli-
miento de los objetivos de la empresa.
Tomando como punto de partida fac-

tores tanto del entorno interno como

externo, así como la estrategia de la

organización (qué hacemos y a qué

nos dedicamos) será importante que

se defina y/o revise:

- La misión: la razón de ser de la em-

presa, qué hace, para qué lo hace y

cómo lo hace).

- La visión: qué futuro se desea y

cuáles son los objetivos de negocio.

- Los valores: la personalidad de la

organización y cómo se quiere com-

portar en sus relaciones con el en-

torno.

La definición y/o revisión de la misión,

la visión y los valores debe ser un ejer-

cicio realizado y compartido por la alta

dirección de la empresa, ello permitirá

conseguir o fomentar:

� Una dirección estratégica consensua-

da y compartida, que oriente las deci-

siones y acciones de la organización y

de su vinculación con el entorno.

� Una coherencia entre la estrategia de

negocio y los procesos y normas que de-

ben regir a la empresa, evitando dejar la

misión, la visión y los valores en meras

definiciones, en meros conceptos.

� Una identificación adecuada de los

comportamientos que mejor van a

definir a la empresa (cómo quiere

ser) y que están implícitos tanto en la

visión como en los valores, preser-

vando esa esencia que ha permitido

llegar a la situación en la que se en-

cuentra, en el caso en que se revisen

los valores.

2. Cuál es la situación actual. Cómo es

la cultura de la organización, qué ras-

gos la describen, en definitiva, cuál

es la cultura actual

El proceso de creación de la cultura,

en la gran mayoría de las ocasiones, es

un proceso natural, que es impulsado

por el fundador de la organización, por

los líderes que han ido pasando por la

organización, y/o por las personas que

ha formado parte de la misma.

En este punto, es necesario parar y

reflexionar sobre qué cultura define

en la actualidad la organización, iden-

tificar cuáles son sus formas de ac-

tuar, cómo se gestiona a sus personas,

a qué se da prioridad en el negocio,

cómo está organizado y qué conse-

cuencias tiene en la empresa, cómo

se comportan las personas dentro la

organización, etc. En este proceso se-

rá importante que se cuente con la

opinión de gran parte de las personas

que conforman la organización, o por

lo menos de un número de personas

significativo que representen todos

los colectivos que la conforman.

3. Qué camino se debe recorrer. El análisis

de las distintas variables estudiadas en

el proceso de diagnóstico de la nueva

cultura y la cultura actual indicará el

camino que se debe recorrer, a qué

distancia se encuentra de cómo se

quiere o se necesita ser en el futuro y,

por tanto, qué palancas se deben acti-

var en la organización para conseguir

los objetivos marcados, identificando

posibles barreras que pueden dificul-

tar el cambio, así como los factores que

pueden ayudar a gestionar el cambio.

MODELOS CULTURALES
Para realizar este análisis de las variables

estudiadas, será necesario contar con un

modelo conceptual, de referencia, que

inspire y facilite el proceso de identifica-

ción y definición de la cultura en fun-

ción de la estrategia de la empresa.

Existen diversos modelos culturales

que pueden ayudar a establecer este

marco de referencia:

� Modelos que utilizan sus grupos de in-
terés como ejemplo de cultura. Así po-

demos hablar de una cultura orienta-

¿QUÉ SE ENTIENDE POR CULTURA? 
Edgar Schein la define como: “el conjunto de creencias que comparten los miembros de una organización sobre cuál es la mejor forma
de hacer las cosas, las cuales definen la visión que la empresa tiene de sí misma y del entorno. Estas creencias son respuestas (de éxito)
que el grupo ha aprendido ante sus problemas de subsistencia en su medio externo y ante sus problemas de integración interna”.

Cuadro 2. Cultura deseada y visión

Comportamientos

Procesos y normas

Valores Visión de la 

compañía
Entorno

Comportamientos

Procesos y normas

Valores Visión de la 

compañía
Entorno

Cuadro 3. Modelo Quinn

 Flexibilidad

Control

ExternoInterno

Mentor Innovador

“broker”

Productor

DirectorCoordinador

Monitor

Facilitador

Modelo del 

Objetivo 

Racional

Modelo del 

Proceso 

Interno

Modelo de 

Relaciones

Humanas

Modelo de 
Sistemas

Abiertos

Flexibilidad

Control

ExternoInterno

Mentor Innovador

“broker”

Productor

DirectorCoordinador

Monitor

Facilitador

Modelo del 

Objetivo 

Racional

Modelo del 

Proceso 

Interno

Modelo de 

Relaciones

Humanas

Modelo de 
Sistemas

Abiertos
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da a los resultados cuando ésta gira al-

rededor de la rentabilidad para los ac-

cionistas o de una cultura basada en

las personas cuando lo que prima es

la satisfacción de los empleados.

� Modelo de Quinn. Este modelo dife-

rencia dos ejes que ayudan a definir

la cultura de la organización:

- Eje vertical. Abarca desde la flexibi-

lidad hasta el control.

- Eje horizontal. Alcanza desde la

orientación a la organización interna

hasta la organización externa.

Para cada uno de estos cuadrantes,

Quinn identifica un estilo de liderazgo.

Por tanto, contar con un modelo de re-

ferencia facilita la realización tanto del

diagnóstico cómo del camino a recorrer.

Este modelo permite identificar con

mayor claridad las palancas que es ne-

cesario activar para producir ese cam-

bio, los procesos que se requiere modi-

ficar y por cuales se debe comenzar.

Todo ello se materializa en un Plan Di-

rector, en el que deberán incorporarse

no sólo aquellos procesos operativos del

negocio, sino también aquellos proce-

sos vinculados a la estrategia de gestión

de personas que ayuden a modificar los

comportamientos necesarios, y que sin

duda provocarán cambios en las formas

de hacer, en definitiva, en las compe-

tencias de la empresa.

Con esto se ofrece información para re-

alizar el despliegue de la nueva cultura.

De hecho, identificar y desarrollar las

competencias y los comportamientos

que más se ajustan a este modelo será

un aspecto clave para alcanzar los obje-

tivos inicialmente planteados.

Otros aspectos claves en el proceso de

despliegue de la cultura son:

� El proceso de comunicación. Consiste

en dar credibilidad al proyecto, con el

fin último de involucrar a toda la em-

presa y a todos sus stakeholders (em-

pleados, accionistas, sociedad, etc.) y

conseguir que se comprometan con el

cambio a través de la información y

en ocasiones la formación. Para ello,

se debe definir la finalidad de cada

acción de comunicación, quién va a

ser el receptor, su ubicación geográfi-

ca, etc.

� El sponsor del comité de dirección o de
los responsables de la compañía. Para

ello, se debe identificar el proyecto

como propio y liderar gran parte de

las iniciativas que surgen como con-

secuencia del Plan Director.

� La identificación de los “agentes del
cambio”. Son los responsables opera-

tivos del cambio, de alimentar los

nuevos valores, aptitudes y comporta-

mientos a través de los procesos defi-

nidos a lo largo de la organización.

MODELOS DE CULTURA
Si se analizan estos dos últimos puntos y

se hace hincapié en la relevancia de las

competencias de este proceso, merece la

pena destacar la importancia que tienen

los líderes de la organización (directores,

gerentes, personas con responsabilidad

sobre equipos, etc.) en un proceso de es-

ta índole, a la hora de influir en los rasgos

culturales. Esto se debe, bien por el im-

pacto que han podido tener a través de

su liderazgo en la caracterización de la

cultura (se puede pensar en cuántas com-

pañías se han creado culturalmente a

imagen y semejanza de sus dueños, im-

pregnándolas de su propia personalidad)

o bien por la influencia que han ejercido

como facilitadores del cambio, como

agentes de cambio.

Para ello es necesario volver al modelo

de Quinn (véase el cuadro 3), menciona-

do anteriormente, y el cuál analiza la rela-

ción entre el modelo de cultura y el estilo

de liderazgo (y las competencias a poten-

ciar y/o desarrollar) que debe prevalecer

en la organización como impulsora del

proceso de cambio y de la consecución a

los resultados esperados. Quinn diferen-

cia cuatro modelos de cultura:

1. Modelo de sistemas abiertos. Su cul-

tura se distingue por su adaptación al

entorno, y en ella priman los estilos

de liderazgo orientados a la innova-

ción, a romper con lo establecido pa-

ra adaptarse a los cambios del entor-

no, a la flexibilidad. Esto consigue

potenciar o desarrollar competencias

como: la capacidad de negociar, la

gestión del cambio, el pensamiento

creativo, la capacidad de influencia o

la orientación al cliente.

2. Modelo del objetivo racional. En esta

cultura primará la orientación a re-

sultados, donde competencias como

la gestión del tiempo, la iniciativa, la

delegación, la gestión de recursos,

serán competencias claves.

3. Modelo de proceso interno. La orga-

nización se diferencia por la mejora

continúa de sus procesos como pun-

to para alcanzar sus objetivos. En es-

te modelo son claves competencias

como: la capacidad de planificación y

organización, la capacidad de análisis

y síntesis, y el control.

4. Modelo de relaciones humanas. La

empresa se diferencia por su orienta-

ción a las personas, que asume como

ventaja competitiva y, por tanto, co-

mo clave para alcanzar sus objetivos.

En este modelo cultural es funda-

mental reforzar y/o desarrollar com-

petencias como: la comunicación in-

terpersonal, el desarrollo de perso-

nas, la toma de decisiones, la gestión

de los conflictos, el trabajo en equipo

y la gestión de equipos de trabajo.

Una vez se tiene definido de dónde se

parte y hacia dónde se dirige la empresa,

es fundamental analizar las competencias

de los líderes, desglosándolas en compor-

tamientos. Estos comportamientos son

los que definen la cultura de la organiza-

ción e identifican los mecanismos de des-

arrollo para estos agentes del cambio, que

posteriormente deben ser capaces de

trasladarlas al resto de la organización.

Para concluir, se puede afirmar que todo

proceso de identificación y/o revisión de

la cultura y en todo proceso de gestión del

cambio, será clave auditar las competen-

cias y sus comportamientos, con el fin de

evaluar si las competencias y comporta-

mientos presentes en la organización son

los más adecuados al tipo de empresa que

se desea ser o que necesita ser para alcan-

zar los objetivos se han planteado para el

futuro, intentando mantener en cualquier

caso, la personalidad, la esencia, aquello

que hace a la empresa ser diferente.
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