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El vuelo que no fue
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m Qué sucede cuando la
cultura organizacional no
L se gestiona? Los recientes
escandalos de maltrato a pasa-
jeros de reconocidas aerolineas,
las reacciones del mercado, los
clientes y las compafias involu-
cradas, invitan a reflexionar so-
bre un problema frecuente en
las organizaciones: la coexisten-
cia de distintas culturas o, aun
peor, las contradicciones cultura-
les que impactan negativamente
en el negocio y la supervivencia
de la organizacion.

Segun Edgar Schein, la cultura
organizacional es: “un patron
de supuestos basicos definidos
que son aprendidos por un gru-
po mientras solucionan sus pro-
blemas de adaptacion externa e
integracién interna, que han sido
trabajados lo suficientemente
bien para ser considerados como
validos y, por lo tanto, son en-
senados a los nuevos miembros
como la forma correcta de per-
cibir, pensar y sentir en relacion
a ellos”.

Los “supuestos basicos defini-
dos” se encuentran en un nivel
profundo y se evidencian en
percepciones y sentimientos que
surgen en situaciones criticas,

determinando el desenlace. Es
importante cuestionarse en este
nivel, qué lugar ocupa “la perso-
na” en la cultura organizacional,
ya que parecerian existir diferen-
tes versiones segln sean accio-
nistas, proveedores, empleados,
clientes, comunidad, gobierno,
etc. Generalmente, existe confu-
sién y contradiccion en “lo que
una persona es” expresado en
politicas y procedimientos segun
de qué stakeholder se trate, o
entre el discurso y la realidad res-
pecto a, por ejemplo, los clientes.

En los casos de las aerolineas,
cabe preguntarse qué valor se le
atribuye al pasajero, y qué per-
cepciones y sentimientos frente
a esa situacion de crisis tenia el
personal de las empresas. ¢ Qué
supuestos sustentaban las politi-
cas/protocolos a seguir respecto
al valor de la persona - pasajero?
Evidentemente, la sobreventa
de boletos considera aceptable
el protocolo de forzar a descen-
der al pasajero que comproé su
ticket como cualquier otro, pero
que “sobra”. La reaccion de las
aerolineas consistié en anunciar
una serie de medidas; refuerzo
de capacitacion a empleados y
aumento de la compensacién a
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pasajeros que accedan bajar del
vuelo. La empresa sufrié repre-
salias inmediatas de clientes que
decidieron no utilizar mas sus
servicios. Aparentemente faltd
asumir lo sucedido, sencillamen-
te, pidiendo perdéon de manera
convincente y sincera.

Los supuestos basicos (Schein)
son transmitidos a los integran-
tes de la organizacién indicando-
les la manera adecuada de per-
cibir, pensar y sentir. Podemos
entonces reflexionar acerca de
cuantas versiones pueden existir
en una organizacion de esto.

Algunas contradicciones son muy
frecuentes; por ejemplo, aquellas
entre los valores expresados por
la publicidad o enunciados forma-
les de la empresa, sus politicas y
procedimientos, frente a la reali-
dad que experimenta el cliente al
utilizar sus productos o servicios.
Otra, consiste en la calidad del
trato que recibe un empleado
de la empresa respecto a aque-
lla que se espera que desarrolle
hacia los clientes. Una evidencia
de esto puede encontrarse en la
calidad de los procedimientos de
soporte/back office que reciben
quienes atienden a clientes en el
front office. Basta con preguntar
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a quienes atienden directamente
a clientes cdmo les va con el ser-
vicio que reciben para desempe-
far su trabajo.

Otro aspecto de cultura que
desarrolla Schein es que los su-
puestos “son aprendidos por un
grupo mientras solucionan sus
problemas de adaptacién exter-
na e integracion interna”. Es de-
cir, la cultura se valida debido a
que permite la adaptacion exter-
nay la integracion interna.

El aspecto de adaptacion exter-
na resulta quizas el mas evidente
para relacionar los supuestos ba-
sicos de la cultura y el impacto en
el negocio. Una cultura que no
permite a la organizaciéon adap-
tarse, crecer y sobrevivir, no ne-
cesariamente cambia, sino que
frecuentemente lleva a la extin-
cion. Es interesante preguntarse
en qué momento, para qué en-
torno y por qué razones fueron
creadas las politicas y protocolos
de esas aerolineas y en qué me-
dida contemplaron las conduc-
tas de los clientes, por ejemplo,
el uso de celulares para filmar y
el comportamiento en las redes
sociales.

Denison insistia en que la cultura
afectaba a la organizacion en sus
dimensiones basicas de negocio
(participacion del mercado, in-
novacion, facturacion, rentabili-
dad), ya que determina las orien-
taciones estratégicas y decisiones
operativas que se toman en ma-
teria comercial, servicio al cliente
y sus empleados. Segun el autor,

es posible rastrear hasta los re-
sultados concretos del negocio,
los supuestos que lo sustentan y
asi establecer la medida en que
la cultura estd contribuyendo
o no al éxito y supervivencia de
una organizacion. Un factor fun-
damental de la cultura entonces
consiste en qué medida es capaz
de quitarse a si misma del statu
quo, de autodesafiarse, innovar,
analizar su entorno y cambiar
para crecer.

Respecto a la integracion inter-
na, también resulta muy claro
cuando se analiza cémo se des-
empenan los procesos internos,
cdmo se orientan las politicas de
gestiéon de personas, qué papel
se le da a la participacion y a la
comunicacion entre otros aspec-
tos, cuales estilos y conductas
de liderazgo son aceptables y
cudles no.

En relacion con las aerolineas
en cuestion, nos preguntamos
ien qué medida los empleados
que debian implementar estos
procedimientos se sentian c6-
modos y satisfechos?, ;promo-
vieron las empresas que expre-
saran sus sentimientos e ideas al
respecto?, (qué tanto esfuerzo
se dedicd en mejorar no solo la
experiencia de los pasajeros sino
también de quienes les brindan
el servicio?

¢ Qué hacer entonces para pro-
mover una cultura que sosten-
ga e impulse el negocio de una
organizacion? Liderar, conocer,
alinear y comunicar.

La alta direccién debe tener cons-
ciencia de su rol generador de
cultura, ser autocriticos, reflexi-
vos, con apertura y disposicion
al cambio. Analizar la cultura
mediante distintos instrumentos
es necesario para conocer la co-
existencia de distintas culturas,
evaluar si son contradictorias y
cdmo impactan en los resultados

del negocio.

Alinear y tomar decisiones en
distintos niveles: estratégicos, es-
tructurales, comerciales, gestion
de personas.

La cultura se transmite por si mis-
ma de manera espontanea o me-
diante estrategias. Elaborar una
estrategia adecuada de comuni-
cacién serd indispensable para el
éxito, los cambios solo llegaran si
se mantiene un esfuerzo consis-
tente a lo largo del tiempo.
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