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Evolucion del entorno; avances tecnologicos; nuevas formas de trabajar y de relacionarnos;
emergencia de nuevas generaciones con diferentes valores y motivaciones... Las companias
se enfrentan al desafio de gestionar la cultura corporativa de una manera diferente para
ganar mayor agilidad, eficacia y capacidad de respuesta a todo ello. Ahora bien, cambiar
la cultura de una organizacion es uno de los procesos mas complejos. Para tratar de
reducir la dificultad, el hacking cultural plantea la identificacion de pequenas grietas en el
sistema, debilidades y oportunidades, que permitan introducir cambios desde dentro, con
la intencion de que realmente se vivan de manera positiva en el dia a dia.

36 Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.



El término “hacking”
ha trascendido al
mundo de las startups
en el contexto de
experimentar, crear
prototipos y conseguir
crecimiento con pocos
recursos e

| hacking ya no es lo que era. Hace tan

solo unas semanas, en abril 2016, The

Washington Post desveld que el FBI

habia comprado los servicios de un
grupo de hackers para desbloquear el iPhone
del terrorista de San Bernardino. Segun el
periodico, los piratas informaticos hallaron un
defecto de software no conocido y facilitaron
la informacion a los agentes que habia sido
denegada por el fabricante.

Esta noticia ilustra un cambio radical en los
modos de operar e, incluso, en los modelos de

negocios, asi como en la percepcion de quie-
nes son los aliados y competidores.

Los avances tecnologicos y de comunicacion
cambian nuestra forma de trabajar y de rela-
cionarnos con personas dentro y fuera de la
organizacion. La tecnologia ha roto barreras de
distancia geografica (totalmente) y jerarquica
(algo menos), ha revolucionado procesos de
negocio y empoderado a empleados y la socie-
dad con enorme acceso a informacion.

La coexistencia de nuevos modos de trabajar
(virtual, en redes colaborativas, etc.) con la
emergencia en el mundo laboral de nuevas
generaciones con otros valores y motivaciones
esta produciendo una revolucion del mundo
empresarial mas alla de lo que nos podiamos
imaginar hace unos pocos anos.

{POR QUE NECESITAN LAS ORGANIZACIONES
CAMBIAR SU ESTRATEGIA DE GESTION DE LA
CULTURA?

Las empresas no estan cambiando a la misma
velocidad por dentro que por fuera. Solo el 29%
de los lideres empresariales europeos afirma ser
capaz de redisefiar rapidamente los procesos

de negocio de su organizacion para incorporar
los cambios necesarios (The challenge of speed.
Driving slow in the fast lane. Economist Intelligen-
ce Unit, 2014). Las principales barreras, segun

el CIPD, siguen siendo la jerarquia -que genera
miedo y sesgo en las decisiones- y la centrali-
zacion del poder -que crea estructuras rigidas,
practicas inflexibles y falta de experimentacion-,
ademas de un enfoque a corto plazo y falta de
vision estratégica compartida. Las organiza-
ciones necesitan reaccionar a la evolucion del
entorno y adaptarse a las nuevas maneras de

La revolucion

trabajar y relacionarse, cambiando la manera de
gestionar la cultura para que sea mas adecuada
y eficaz.

Esto es necesario sobre todo por tres razones:

En primer lugar, por coherencia interna con la
estrategia externa de agilidad, apertura y flexi-
bilidad que tanto se vende a los clientes. Tiene
poco sentido implantar cambios tecnologicos
y nuevos sistemas si se mantiene una cultura
que no fomenta la innovacion, la transparencia
y la participacion.
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Por otra parte, el tejido empresarial esta cam-
biando: en Espana conviven ya mas de 1.500
startups en las que, seguin estudios, las perso-
nas son dos veces mas productivas que las que
trabajan en grandes empresas. La proliferacion
de startups “contagia” una cultura abierta y
flexible, especialmente porque resulta atracti-
va para el talento mas joven. Segun la revista
Fortune, los recién licenciados de las universi-
dades lvy League (Harvard, Yale, Princeton inter
alia) muestran tanto interés en entrar en este
tipo de empresas que grandes multinaciona-
les consolidadas como Coca Cola, GE, IBM y
Mondelez International han creado pequenas
startups dentro de la propia empresa.

Por ultimo, la cultura corporativa es una herra-
mienta competitiva que representa un elemen-
to diferencial para generaciones que eligen
donde y, también, como quieren trabajar. Cada
vez mas (especialmente por la llegada de los
millenials y generacion Z), se valora trabajar en
entornos muy distintos a los tradicionales, con
posibilidades de innovar o emprender, y con
una cultura mas abierta y menos formal, co-
giendo de referencia modelos como Facebook,
Zappos y Google. Es mas, las empresas ven las
ventajas de crear entornos que fomenten el
trabajo colaborativo.

EL HACKING CULTURAL COMO PARTE
DEL CAMBIO

En el contexto actual, la actividad de hacking
tiene mucho que ver con el cambio y la bus-
queda de nuevas oportunidades. Maya Zuc-
kerman, escribiendo en The Huffington Post,
resume varias definiciones “Ser hacker supone
querer cambiar las cosas, independientermente
de que se trate de un cambio positivo, negativo
0 ambos tipos... En un sentido genérico, implica
la emergencia de algo nuevo, posiblemente in-
ventivo, gracias a la interaccion entre personas
gue comparten sus actividades”.

El término “hacking” ha trascendido al mundo
de las startups en el contexto de experimentar,
crear prototipos y conseguir crecimiento con
pocos recursos. Por ello, el hacking cultural
puede ser entendido como una infiltracion en

los sistemas y el cambio de sus codigos. Como
dice Robert Richman, exdirector especialista
en cultura corporativa en Zappos, el hacking
cultural es lo contrario a las “mejores practi-
cas”’, ya que implica cuestionarse lo estableci-
do, encontrar vulnerabilidades en las formas
de hacer e innovar. Fundamentalmente, un
hack cultural es simplemente una accion
intencionada para motivar un cambio cultural
positivo dentro de la organizacion.

Para aquellos que se muestren algo escépticos
con el término “hacking” por tener su origen en
la informatica, cuya denominacion es descubrir
las debilidades de un equipo o red y aden-
trarse en ella, tienen que saber que, cuando
relacionamos este término con la cultura cor-
porativa, no significa que vayamos a desman-
telar la mision, vision y valores de la misma,

El hacking cultural implica cuestionarse lo establecido, encontrar
vulnerabilidades en las formas de hacer e innovar, y desarrollar
una accion intencionada para motivar un cambio positivo dentro
de la organizacion
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sino que, teniendo claros cuales son nuestros
valores, aprovecharemos pequefas debilidades
y oportunidades para introducir cambios en el
sisterma con la intencion de que realmente se
vivan en el dia a dia. Los hackathons operan
sobre la premisa de que menos es mas, utili-
zando recursos limitados y equipos pequenos y
particulares que comparten ideas.

En 2013, el CIPD planted una pregunta estraté-
gica para las organizaciones: jestan cambian-
do las organizaciones con la misma rapidez
que cambia nuestro entorno? Propuso que la
funcion de RR.HH. tomase el protagonismo a
la hora de eliminar las barreras a la adaptabili-
dad organizativa, como paso necesario para la
supervivencia y el éxito. Junto con el Manage-
ment Innovation Exchange, organizo un cultural
hackathon con 1.700 particulares, instituciones
educativas, publicas y empresas de todo el
mundo para identificar las principales barreras
y estrategias para superarlas.

BENEFICIOS DEL HACKING PARA
STAKEHOLDERS INTERNOS Y EXTERNOS

El hacking aporta claros beneficios tangibles
e intangibles a la organizacion. Los beneficios
tangibles suponen, tanto eficiencias en el uso

de recursos, como un aumento del impacto
para la empresa:

De tiempo: su implantacion tiene un carac-
ter casi inmediato.

De gestion: el hacking permite estimular la
cultura implementando pequenas acciones
mas faciles de gestionar.

De coste: requiere pocos recursos economicos,
necesita mas la motivacion de las personas.
Mayor dimension: el hacking puede abar-
car al sistema entero e impactar en toda la
organizacion.

Incremento de la productividad, seglin
varios estudios.

Los beneficios intangibles son valorados por
las personas, la empresa e, incluso, por grupos
externos como clientes, futuros empleados,
competidores:

Participacion: fomenta la involucracion

e intercambio de ideas y opiniones entre
muchas personas de una manera abierta y
democratica.
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Orgullo de pertenencia, producido por el

sentimiento de contribucion y la comunidad,

que, a su vez, fortalece el compromiso.
Refuerzo de la marca.

Capacidad para atraer talento que busca
oportunidades para innovar.

Empresas que dan mucha importancia a la

marca y quieren reforzarla, companias con una
estructura capilar extensa con muchas oficinas
o talleres en diferentes regiones, startups y las
organizaciones que quieren lanzar un mensaje
de cambio, para todas ellas, el hacking cul-
tural aporta claros beneficios.
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¢HASTA DONDE HACKEAR
LA CULTURA?

A la hora de hackear la cultura corporativa hay

que tener en cuenta cuatro elementos que
realmente son importantes para las personas
que van a vivir esa cultura en su dia a dia.

Crecimiento: Las personas valoran su cre-

cimiento profesional, por ello, deberemos
tratar de crear un ambiente en el que los

directivos y lideres se dediquen constante-
mente a hacer crecer nuevos lideres entre
las personas con las que trabajan.

No tiene que ser necesariamente porque
vayan a asumir un rol de lider de un equipo,
sino para que sean lideres y plenamente
responsables de su propio desemperio

y trabajo.

Algunos hacks
para lograrlo: dejar espacio

para la formacion, dando a los em-

pleados la oportunidad de aprender y crecer.
Algunas horas de la semana laboral podrian
ir destinadas a que cada empleado se forme
sobre un tema de su interés, que luego pue-
da compartir con el resto del equipo.
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Felicidad: Tenemos que pasar muchas
horas de nuestras vidas trabajando jpor
qué no ser felices mientras trabajamos, en
lugar de trabajar para ser felices? Segun el
estudio llevado a cabo por Sigal Barsade,
profesora de Yale y Wharton, las emociones
se contagian y se produce el llamado “efec-
to domind”, a través del cual, las emociones
de una persona en el trabajo influyen en el
comportamiento del grupo. La gente positi-
va, por tanto, mejora el rendimiento de un
equipo, reduciendo el conflicto y creando
un ambiente mas colaborativo. Y, por el
contrario, aquellas personas que vienen
desmotivadas a trabajar, contagiaran esas
emociones negativas a los demas.

Maneras de crear un entorno mas positivo
incluyen:

La gamificacién del trabajo, haciendo del
dia a dia y de la consecucion de objetivos
un juego para todos los colaboradores.

La creacion de un entorno de apoyo social.
El hecho de que los companeros de trabajo
sean también amigos genera un mayor
compromiso con la empresa y aumenta la
satisfaccion en un 50%, segun investigacion
realizada por Diener y Seligman.

Algunos hacks para lograrlo: promover una
mayor actividad social, haciendo cele-
braciones de distintos acontecimientos;
fomentar relaciones colaborativas y de
cercania entre companeros.

Abundancia: Se trata de crear un estilo

de vida en el que se sientan “ricos”. Aqui es
donde entra la recompensa, las instalacio-
nes y el entorno fisico de trabajo, y si vamos
un poco mas alla, el emprendimiento. Si
actualmente aumenta la tendencia de crea-
cion de startups y de freelances, jpor qué no
fomentar oportunidades para el emprendi-
miento en la compania? Puede permitirte
crear sinergias en un futuro o, quién sabe,
pueden abrir tu empresa en otro pais.

Algunos hacks para lograrlo: crear instala-
ciones con areas de descanso y un entorno
mas “humano” que transmitan a la gente la
importancia que tienen, flexibilidad horaria
y canales para intraemprendimiento.

Significado: Es hacer que la gente sienta
que su trabajo marca la diferencia. En cierta
medida, es dar la oportunidad de controlar
su propio ambiente, de aportar ideas que
permitan implantar mejoras.

Algunos hacks para lograrlo: ofrecerles el tiem-
po y la oportunidad por grupos de hackear su
departamento, o en grupos multidisciplinares,
proponer medidas para hackear el negocio.
Aquellas medidas que salgan mas votadas
podran implementarse y de esta forma, damos
significado a su trabajo.

DESARROLLAR UNA ESTRATEGIA
DE HACKING

Una de las claves del cultural hacking consiste
en aprovechar los conocimientos del sistema
(de la organizacion) para identificar donde y
cémo se puede actuar. La revolucion interna es
eficaz porque los hackers saben donde buscar
los puntos débiles y también porgue saben
crear pequenos cambios que mantienen el ali-
neamiento con la esencia de la compania (los
valores), manejar y ganar el apoyo de diversos
stakeholders en la organizacion.

Los hackers saben donde buscar los
puntos deébiles y crear pequeios
cambios que mantienen el
alineamiento con la esencia de la

compaiia (los valores)

;Qué hay que tener en cuenta y por que? Al-
gunas de las recomendaciones mas reiteradas
son las siguientes:

Observa tu compafia y el ambiente que se
respira. De esta forma podras tener mas
claro cual es el gap entre la cultura actual y
la cultura deseada.

Busca las grietas existentes entre lo que has
percibido frente a lo que quieres llegar a ser.
Esto nos permite poner foco y establecer
prioridades a la hora de pensar en la estrate-
gia a seguir.

Aseglrate de tener diferentes instrumentos de
comunicacion (informales) que permitan que
la cultura se trasmita. Para evitar cualquier
malentendido, debemos aprovechar todas y
cada una de las oportunidades de comunica-
cion de las que podamos disponer, sea la ma-
quina del café o en los pasillos. Lo importante
es que manejen la informacion correcta.

Usar el lenguaje de forma proactiva y apoyar-
la con imagenes y apoyo visual.
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cultural

Mide regularmente la cultura y haz los cam-
bios oportunos. Repite este paso de forma
constante, recuerda que la cultura esta viva,
por lo que debemos hacer de este proceso
algo ciclico hasta conseguir la cultura desea-
da, y constante para poder mantenerla.

Reforzar la nueva cultura con incentivos que
la puedan hacer real y eliminar incoheren-
cias. Por ejemplo, si proponemos una cultura
innovadora, debemos incentivar la genera-
cion y puesta en marcha de nuevas ideas y
evitar la penalizacion de errores.

Por ultimo, es importante tener en cuenta
que las “mejores practicas” no son necesaria-
mente buenas para todas las organizaciones:
lo que es importante en cada cultura varia de
una compania a otra.

Cambiar la cultura es una de las cosas
mas complicadas de una organizacion,
principalmente por tres motivos:

es emocional, no es secuencial y no
puede ser forzado

ar .

Otro elemento diferencial del hacking es la co-
creacion: en vez de hablar de crear la cultura,
algunas empresas se refieren a “co-crear” la cul-
tura, porque no se trata de la responsabilidad
de una sola persona. Ademas, no olvidemos
que la gente valora mas aquello para lo que ha
contribuido. Hay que hacer participes a todos
los empleados para conseguir darle forma a la
cultura del lugar en el que trabajan. De esa for-
ma aumentara su compromiso con el proyecto,
puesto que pasaran a ser los principales respon-
sables, y, por ello, los agentes del cambio.

Cambiar la cultura es una de las cosas mas
complicadas de una organizacion, princi-
palmente por tres motivos, segiin Robert
Richman de Zappos: es emocional, no es se-
cuencial y no puede ser forzado. No obstante,
Si Nos centramos en pequenas acciones que
pueden trabajarse dia a dia, se iran generan-
do pequefios cambios que moldearan poco

a poco la cultura que queremos respirar en
nuestra organizacion. Resultara mas sencillo
gestionar pequenas acciones e iniciativas que
implantar grandes cambios que pueden tener
menor aceptacion y mayor resistencia, por

lo que requiere tiempo. Se pueden buscar las
“grietas” y oportunidades en diversas areas de
gestion, como la comunicacion o el desarrollo
del talento. La clave es mantener la dinamica:
recopilar informacion, ideas y opiniones de
manera continua, evitando grandes iniciativas
una vez al ano. Como observa Laszlo Bock,
Senior Vice President of People Operations en
Google, “‘una parte importante de la cultura
son las pequenas senales que emitimos y que
moldean todo”.



