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En este documento se abordan aquellos principios que conforman lo que se denomina en el
léxico empresarial, la Nueva Cultura de Empresa, y que resultan esenciales para lograrla
competitividad de toda organizacion responsable, fundamentada sobre la eficiencia y el
respeto a los valores morales en el trabajo. La dignidad y atencion a las condiciones de
trabajo es uno de tales principios que actua como aglutinador de la mayoria de los demas,
haciendo posible que con la debida politica y estrategia la empresa pueda evolucionar en
un proceso de Excelencia empresarial.

Introduccion

Reiteradamente se habla de la necesidad de acrecentar una cultura preventiva en las
empresas de nuestro pais en respuesta a las exigencias de nuestro marco juridico y de la
sociedad. Existen muchas definiciones sobre "cultura de empresa", pero la mayoria
coinciden en entenderla como el "conjunto de valores, tradiciones, creencias, habitos,
normas y actitudes interiorizadas, que dan identidad y destino a una organizacion para el
logro de sus fines economicos y sociales”.

La empresa, como el cuerpo humano, es un sistema complejo con sus partes vitales
estrechamente interrelacionadas, en un fluir permanente para la basqueda de equilibrio y
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coherencia. La identidad cultural de una organizacion es el resultado de este proceso vital
en el que predominan unos valores culturales sobre otros, condicionando pautas de
conducta en las personas que forman parte de la misma. Los comportamientos vienen
marcados por los habitos adquiridos, pero en gran medida estan influenciados por el
entorno sociocultural al que se pertenece. En realidad, la cultura de una organizacién se
transmite de forma espontanea y natural a los nuevos miembros, sin necesidad de
razonamientos, pero que de existir, facilitan la toma de conciencia y aceleran el proceso de
integracion. En general, es la observacién y el mimetismo consciente y sobre todo
inconsciente, los que determinan que se asuman las pautas de conducta comunes con
naturalidad.

Cuando los valores culturales de una organizacién coinciden con los valores morales, los
cuales estan en la esencia del ser humano, la via de integracién a la misma se allana
creando entornos favorables que responden tanto a los intereses individuales como
colectivos. En cambio, cuando predomina un contravalor, inexorablemente éste contamina
a toda la organizacién, afectando e incluso pudiendo hacer inviable el desarrollo de otros
valores esenciales.

Todas las personas somos diferentes, con un genoma unico, y nos desarrollamos de
multiples maneras dependiendo del contexto familiar, escolar, laboral y social en los que
hemos convivido y en los que seguimos formando parte. Cada uno de estos entornos ha
influido educacionalmente y ha dejado huella, en diferente medida, en las raices de nuestro
inconsciente, generando en un proceso de integracion, generalmente incontrolado, la
mayoria de nuestros actos espontaneos. Tengamos en cuenta que la mayoria de
actuaciones cotidianas son generadas por habitos guiados por el inconsciente, asi lo
afirman autores reconocidos que sitian solo entorno a un 5%, las decisiones que proceden
de una reflexiéon generada en el "neocortex".

Afortunadamente, en funcién de las caracteristicas individuales: edad, competencias,
habilidades, etc., pueden modificarse habitos con formacién especifica y método, y la
consiguiente influencia cultural de la organizacién. Pero también, cuan mayores sean las
diferencias culturales de una organizacion y del entorno social proximo, también mayores
seran las dificultades en conseguir que la identidad cultural de ésta tenga un peso
trascendente en la adquisicibn de los nuevos habitos. La empresa responsable es
inexorablemente un centro de aprendizaje permanente que debe actuar en una
determinada direccion.

La cultura de una organizacién es siempre algo propio de la misma, como Unica e irrepetible
es cada empresa. Empresas muy proximas puedan tener culturas bien dispares, como muy
diferentes son las direcciones que estan al frente de las mismas. También es cierto que
todo grupo humano definido y la cultura que lo identifica son realidades inseparables, no
pudiendo existir el uno sin el otro Pero, ¢hasta que punto es necesario crear una cultura de
empresa? La respuesta es indiscutible. O se crea y se desarrolla, abonando un campo fértil,
o la que surja de la espontaneidad acabe en maleza, que pocos o ningun fruto aporte. En
toda empresa existe una cultura, que percibimos los profesionales de la prevencién, al
hablar con la direccion y mandos intermedios, al hablar con los trabajadores y sus
representantes y por supuesto, observar como trabajan las personas y en qué situacion se
encuentran los lugares de trabajo. La principal dificultad radica en como lograr que el
empresario conozca y descubra de manera objetiva su realidad cultural y que ademas ésta
sea comparable en su contexto competitivo. Por supuesto, consultores especializados son
capaces de hacerlo, pero lamentablemente la pyme se encuentra con mayores
impedimentos para acceder a tal conocimiento. Los prevencionistas, con vision amplia y
desde la interdisciplinariedad, deberiamos ser capaces de contribuir al analisis y desarrollo
de una cultura que responda a los intereses de los trabajadores y de la propia organizacion;
tanto para que la prevencion de riesgos laborales sea eficaz y rentable, como para poder
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contribuir de manera determinante a la sostenibilidad de la organizacion.

Una cultura organizacional basada en valores es la verdadera fuerza vital de una empresa;
las maquinas y la tecnologia son tan solo los instrumentos intermediarios entre esa fuerza y
la obtencién de los objetivos. Por eso, una cultura empresarial saludable tiene que tener
perfectamente identificados y socializados los valores de los cuales depende su éxito. Solo
de este modo la persona que se integra a ella captara de inmediato cuales son las reglas de
juego y cudles son las expectativas que los demas tienen respecto a ella, haciendo asi
posible la evolucién.

Cultura de empresa y sistemas de gestion

Las empresas se encuentran en entornos cambiantes y su permanencia en el mercado sélo
es concebible si se adaptan a los mismos, consiguiendo mejorar su competitividad y
eficiencia en un mundo marcado por la globalizacion. Para adaptarse a los nuevos
escenarios surgen nuevos modelos de gestion sobre los que se centran los intereses
empresariales.

Los sistemas de gestion permiten lograr la coherencia que en los diferentes ambitos de la
actividad empresarial, la organizacién precisa. Todo cambio cultural a implantar en una
empresa requiere estar inmersos en un sistema de gestion. Aunque se han ido
desarrollando modelos de gestion en diferentes ambitos como la Calidad, el Medio
Ambiente, la Prevencion de Riesgos Laborales, y mas recientemente, la Innovacion, las
pautas para su desarrollo son comunes y estdn basadas esencialmente en la implantacion
de procedimientos de actuacion con un enfoque preferente al personal, a los clientes y a los
procesos, todo ello bajo el principio de la mejora continua y con el imprescindible
compromiso de la direccidén. A su vez, los modelos adquieren mayor flexibilidad, de modo
que puedan implantarse acorde a las caracteristicas y exigencias de cada organizacion,
pero también su interrelacion se hace del todo insoslayable. Los sistemas de gestion
normalizados son de gran ayuda, pero no son por ellos mismos garantia de eficacia, se
requiere evitar su burocratizacién, con una politica de empresa que para su implantacion los
ponga al servicio de los intereses de todos los implicados. La serie de normas 1ISO 9000
fueron un primer paso para la implantacion de sistemas de gestién en la empresa, cuyos
principios se basaban en la obtencidén de productos y la prestacién de servicios de Calidad.
En el afno 1996 aparecieron las ISO 14000 de Medio Ambiente, cuyo sistema de gestion
incluye como parte importante el cumplimiento de la legislacién, con una estructura similar
al sistema de calidad. Fue en 1999, cuatro afnos después de la aparicién de la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales, que surgen las especificaciones OSHAS 18000 para la
implantacién de sistemas de gestion de la Seguridad y la Salud en el Trabajo, con el
objetivo de que la organizacion pueda controlar los riesgos laborales a los que se exponen
los trabajadores.

Pero el concepto de Calidad no deja de ampliarse para abarcar en la actualidad todas las
formas a través de las cuales las organizaciones satisfacen las necesidades y expectativas
tanto de sus clientes y accionistas como de sus trabajadores, de sus proveedores y de la
propia sociedad. Esa es la idea fundamental del modelo de gestibn EFQM, en el que se
asocia el concepto de "salud" al de calidad en la empresa, como un valor para que ésta
pueda crecer y desarrollarse, proyectando bienestar a todos sus miembros y a la propia
sociedad a la que pertenece. Resulta entonces natural, por razones de simplificaciéon y
sinergia, la vinculacién de los sistemas de calidad, medio ambiente y prevencidon de riesgos
laborales, en donde los conceptos de Calidad y de Excelencia son elementos integradores
de: la calidad de productos y procesos, la calidad en el disefio y en el proyecto, la calidad
medioambiental, la calidad de gestion .... y por supuesto, la calidad de vida laboral, como
partes esenciales de un todo.
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La importancia de los procedimientos

Los procedimientos son los instrumentos principales de cualquier sistema de gestion para
generar habitos favorables en las personas, contribuyendo a que éstas adquieran caracter o
personalidad y descubran la satisfaccion que genera la practica saludable de determinadas
virtudes o valores. Las virtudes, como los defectos, se desarrollan en el ser humano
practicaAndolos sistematicamente, como ya dijo Aristételes.

En la Fig. 1 se aprecia la evolucion a nivel de persona y de empresa de la aplicacion
sistematizada de procedimientos, cuando éstos tienen su origen en principios éticos. Los
habitos derivados de los mismos infunden caracter en las personas y cultura de empresa. El
caracter es lo que determina en ultimo término la integridad moral de las personas. El
desarrollo de una cultura de empresa positiva es lo que la hace finalmente sostenible.

La importancia de los procedimientos hace que deban ser disefiados con meticulosidad,
participando quienes hayan de asumirlos para considerarlos como propios, que sean
sencillos para facilitar su aplicacion, y que sean pedagdgicos para que se agilice el proceso
de aprendizaje. Su necesidad viene determinada, aparte de lo que establece la
reglamentacién, por la actividad, tamano y riesgos o problemas especificos de la
organizacion. Su implantacion ha de ser gradual, paso a paso, para facilitar su
interiorizacién y la asuncién de sus ventajas, y ha de estar supeditada a una estrategia con
las acciones formativas especificas. No deberia iniciarse el proceso de difusiéon y exigencia
de los procedimientos, sin disponer de indicadores que permitan medir los resultados
esperados de su aplicaciéon y la calidad de las actuaciones realizadas para alcanzarlos. Los
procedimientos deberian ser aprobados por los maximos responsables de la organizacion
en cada centro de trabajo.

Figura1
Esquema del proceso de generacion de cultura de empresa
EMPRESA
[ -+ PROCEDIMIENTOS * CULTURA e SOSTENIBLE
FRINGIFIOS
ETICOS
I_, PERSONAS
HABITDS — CARACTER 3 INTEGRAS

Capital intelectual y emocional. Principios empresariales

En la sociedad del conocimiento, hablar del capital intelectual es referirnos al principal
activo de una organizacion. Es hablar del futuro, de la informacibn mas avanzada
disponible, de los valores y de la cultura de empresa, de educacién integral a todos los
niveles, de productividad, de calidad y servicio, y por tanto, es hablar de competitividad.

El capital intelectual es un concepto relativamente reciente, surgido en la década de los
noventa, que da una importancia y jerarquia al conocimiento humano en términos de
capacidad, de "know how" (saber hacer), o bien de cualquier manifestacion del saber
aplicado para el logro de 6ptimos resultados en el quehacer empresarial.

En su concepto original, el capital intelectual es la suma de conocimientos expresados
sobre todo en tres grandes dimensiones:

a. La tecnologica, referida a patentes, procesos, productos y servicios
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b. La de informacion, a disposicién de todo el que la necesite y que comprende el
conocimiento preciso del entorno, de los clientes, de los proveedores, de la
competencia, enmarcada en un mundo cada vez mas competitivo y globalizado.

c. La de habilidades y motivaciones, que integra la dinamica de los procesos humanos,
de las distintas formas de las saludables relaciones en donde la energia de las
personas se orienta a la mejora continua en todos los ambitos para generar cultura de
empresa y valor. En tal sentido, los mas importantes procesos humanos implicados en
todo proceso de cambio son los siguientes:

o La comunicacién e informacién

o

La integracién, el trabajo en equipo y las vias de participacion

o

La delegacion de competencias y la autonomia

La motivacion y el reconocimiento

o

La innovacién y la creatividad

(¢]

o La formacion continua y el desarrollo humano
o Latoma de decisiones y el liderazgo del personal con mando

La cultura se genera y transmite a través de los anteriores procesos, debiendo favorecerse
en los mismos, la libertad, la autonomia, la automotivacién y el autocontrol de los
trabajadores. El liderazgo es elemento clave que condiciona a los demas, ya que ha de
reconocer y reforzar continua y cotidianamente las actitudes, conductas y valores para su
asentamiento.

El sueco Leif Edvinsson, con su modelo "Skandia Navigator" ha sido uno de los pioneros en
la valoracion del Capital Intelectual. Considera que el Capital Intelectual es la suma de tres
capitales: el Humano, constituido por los conocimientos, habilidades y motivaciones de las
personas, el Estructural, constituido por los conocimientos internalizados en la organizacion,
conformando ademas la cultura de empresa, y finalmente el Relacional, constituido por las
capacidades y potencialidades basadas en una buenas relaciones de cooperacion con
todos los interlocutores con los que la empresa se relaciona. Su modelo de evaluacién del
capital intelectual basado en la medicién de valores intangibles establece un conjunto de
indicadores a modo de "ratios", que permiten de manera empirica diagnosticar la situacion
de la empresa y predecir sus capacidades de pervivencia. (Ver referencia bibliografica 3).
Su modelo se esquematiza en la fig. 2, en donde sitla a los aspectos financieros en algo
propio del pasado, aunque deban seguir controlandose. El presente se representa por una
plena orientacion a los clientes con productos y servicios de calidad, y con una orientacién a
procesos que los hacen posibles, estando las personas en el corazén de los sistemas. El
futuro se concentra en dos grandes variables: la innovacion y el aprendizaje continuado.
Cada uno de este conjunto de elementos clave es evaluado a partir de aproximadamente
20 indicadores.

Figura 2
El modelo "Skandia Navigator" de Capital Intelectual
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AYER Aspectos financieros
HOY Clientes PERSONAS Procesos
MARIANA Innovacion y aprendizaje continuo

Pero este concepto de Capital Intelectual debe ampliarse con el de Capital Emocional, que
se refiere a la vida afectiva y a las actitudes bésicas de integracion, lealtad y compromiso
en la relacibn persona-organizacion-competitividad. La importancia de la inteligencia
emocional fue instaurada por John D. Mayer y Peter Salovey en 1990 y popularizada
después por Daniel Goleman. En realidad, el llamado capital intelectual se refiere solo a
una de las dimensiones del saber y actuar del ser humano, y por ello debe ser
necesariamente enriquecido con el activo emocional, o sea, con la dimension afectiva,
emotiva e intuitiva de las personas en relacion con su trabajo y su vida en general. Cobra
sentido en este orden de ideas la frase de Einstein: "No conozco mejor fabrica que el
compromiso y la imaginacion”.

Ademas del "yo se" y del "yo puedo”, es necesario que las personas incorporen el "yo
quiero" en su toma de decisiones y en sus actos. Ello depende en gran medida de sus
condiciones de trabajo y de sus motivaciones en el mismo. Es ademas imprescindible la
existencia del factor emocional en las actuaciones del proceso encaminado a desarrollar
una cultura de empresa. La lentitud natural de los cambios culturales, frente a otro tipo de
cambios técnicos e incluso sociales, lo demandan como condicién indispensable para su
consolidacién.

El primer nivel de motivacion en el trabajo es generado por factores extrinsecos al mismo;
un salario digno, el reconocimiento de los logros, unas condiciones materiales de trabajo
saludables, etc. contribuyen a ello. Se sintetiza con el verbo TENER. El segundo nivel de
motivacién es generado por factores intrinsecos y surge cuando el trabajo es fuente de
aprendizaje y desarrollo humano y profesional, cuando su contenido satisface las
capacidades y expectativas del trabajador. Se sintetiza con el verbo SABER. Finalmente, el
tercer nivel de motivacién denominado trascendente se genera cuando las capacidades y
potencialidades de las personas estan dirigidas ademas a la mejora de nuestro entorno y de
nuestra sociedad, o sea, al servicio de los demas. El trabajo adquiere su significado mas
profundo cuando trasciende de nosotros y proyecta nuestros valores y sentimientos para
contribuir a un mejor entorno social. Se sintetiza con el verbo DAR. Esta dimensién ética-
social-trascendente, asociada a los conceptos de capital intelectual y emocional es lo que
configura el valor y la competitividad de una organizacién y su contribuciéon al desarrollo
integral de la sociedad ante las carencias actuales.

La mejora continua de las condiciones de trabajo es el coadyuvante imprescindible que
hace posible que el trabajo tenga un significado para el trabajador y pueda ganarse su
confianza. Si los trabajadores no perciben un interés de la Direccién por su persona y sus
condiciones de trabajo, no es posible la implicacion y la aportacion necesaria de los
trabajadores en el proyecto empresarial. Muchos aspectos de las condiciones de trabajo no
son suficientes agentes motivadores por si mismos, pero de no existir condicionan
desfavorablemente los necesarios niveles de motivacién superior. A su vez, la participacién
de los trabajadores en actividades preventivas es una buena manera de contribuir a
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desarrollar la motivacién trascendente. Las condiciones de trabajo son pues determinantes
en el capital intelectual y emocional de la empresa.

Principios de una Nueva Cultura de Empresa

La empresa se enfrenta a la globalizacién y a la evidencia de importantes retos ante una
sociedad que reclama mas solidaridad y justicia. La necesidad de desarrollar en la empresa
una nueva cultura viene determinada por cuatro factores determinantes:

a. Las notorias pérdidas de productividad y competitividad en nuestro pais, incluso
dentro del contexto europeo. Tales pérdidas estan correlacionadas con el bajo nivel
de innovacién y formacién en la empresa.

b. Los graves desequilibrios sociales y medioambientales del planeta, cuya soluciéon
requiere ineludiblemente la implicacion del mundo empresarial.

c. Los niveles de insatisfaccion de los trabajadores y el crecimiento de los riesgos
emergentes psicosociales, entre los que destaca el estrés, junto a una organizacion
del trabajo anclada en viejos modelos, una de cuyas muestras es también la alta
siniestralidad.

d. La mayor conciencia ética y de responsabilidad ecoldgica y comunitaria.

Con un interés didactico, se resumen a continuacion lo que podriamos denominar los diez
principios esenciales de una Nueva Cultura de Empresa. Tales principios estan
estrechamente interrelacionados. En la Fig. 3 se muestran esquematicamente sus
vinculaciones, representando en un sistema abierto y dinamico el proceso productivo de la
empresa, con sus entradas, sus salidas y su retroalimentacion.

Figura 3
La dinamica de los principios de la Nueva Cultura de Empresa

1+4DINOVACION % "2 CALIDAD INTEGRAL
.-*  CONDICIONESDE ~“~_
. .~ TRABAJO . b
tr l" \\. ]
(]
FORMACION. | niner L '\ COUPROMISO SOCIAL
—I-b. ] o
'.,‘ L ',' ;
b . LIDERAZ GO o 4
b, LY 3 - s = - *‘
PARTICIPACION o TPaa. .. ~-27" RESPETO ALMEDIO AMBIENTE
P ETICAY TRANSPARENCIA —=

Direccion y liderazgo basado en valores. Dirigir grupos humanos con el necesario liderazgo
o autoridad moral es una tarea compleja ante la cantidad de variables que determinan el
buen gobierno y funcionamiento de la empresa. Se requieren conocimientos, habilidades e
instrumentos de gestion basados en el didlogo y la confianza mutua con todos los
interlocutores con los que la empresa interactia: trabajadores, clientes, proveedores, y el
propio entorno social. La competencia profesional, la lealtad, la honestidad, la
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transparencia, la igualdad, la eficiencia en el trabajo y el compromiso con las personas, son
algunos de los valores esenciales. La direccion juega un papel trascendental en la
construccién y desarrollo de esta nueva cultura de empresa. No sélo tiene que estar
convencida de los beneficios de su implantacién, sino que ademas tiene que poner todos
los medios necesarios y su ejemplaridad para que ésta sea efectiva y todas las personas de
la organizacién la asuman. El auténtico lider tiene tres caracteristicas fundamentales:
competencia profesional, honestidad / transparencia, y ser capaz de ofrecer una clara vision
de futuro. La direccion debe actuar con una vision a medio y largo plazo, sin perder la
operatividad del dia a dia, mostrando claramente el horizonte al que nos dirigimos y
facilitando el subir a la embarcacion en la que navegar. Ello no debe ir en detrimento de una
politica empresarial que debe estar orientada a resultados.

Las personas, el principal valor. Los principales activos de una empresa son intangibles: su
reputacion y prestigio, el valor de la marca, la calidad integral del producto y servicio
ofrecido, la confianza generada convertida en fidelidad de clientes y trabajadores, etc. El
valor de las personas no esta solo en ellas mismas, sino en su capacidad en contribuir a la
generacién del capital intelectual y emocional, que aglutina a la mayoria de los valores
intangibles citados, alcanzables, si los miembros de la organizacion son considerados
objetivo empresarial, tienen la competencia necesaria y se sienten importantes en la misma
por sus cometidos, por el significado de su trabajo y por los resultados que la empresa
ofrece. Ello solo es posible si los trabajadores actuan en un marco de libertad y autonomia
que hace posible que aporten lo mejor de si mismos a través de comportamientos eficientes
y creativos. La necesaria motivacion intrinseca de las personas en el trabajo se logra
cuando el contenido del mismo va unido al desarrollo de las capacidades profesionales y
personales de éstas; pero la motivacion trascendente, sélo se alcanza, como se ha dicho,
cuando nuestros conocimientos y habilidades se orientan a la mejora de nuestra sociedad o
de las condiciones de vida y de trabajo de los demas. De ahi el valor trascendente de una
adecuada integracion de la prevencién en un proyecto de mejora continua en todos los
ambitos de la empresa.

Etica empresarial y transparencia. La ética ha de impregnartodas las decisiones de
directivos y personal con mando -ya que siempre afectan a alguien- y formar parte
consustancial de la cultura de empresa. Los principios éticos, de manera realista y objetiva,
deben comprometer y orientar el desarrollo y la busqueda de la excelencia humana y
también de las organizaciones. No se trata sélo de actuar bien, procurando no perjudicar a
nadie, sino también de demostrarlo. Definir claramente junto a la "misién" y "vision" de la
empresa los principios y los cdédigos de actuacién para que todo el mundo entienda
claramente lo que se exige y lo que hay que evitar, es la mejor manera de empezar a
materializar tal compromiso. Hay que tener en cuenta que la ética en el trabajo esta en la
esencia de la accion preventiva de riesgos laborales. Viéndolo desde esta perspectiva, se
podra entender y desarrollar con mayor facilidad la prevencion y la mejora de las
condiciones de trabajo. Pero la empresa debe ser ética también en sus relaciones con el
resto de grupos de interés con los que se relaciona: clientes, proveedores y sociedad. La
informacién y transparencia permitira actuar en coherencia y autocontrolar los compromisos
adquiridos.

Atencion a las condiciones de trabajo. Las relaciones con los trabajadores han de ser
prioritarias, y por ello deben asegurarse unas condiciones de trabajo seguras y saludables.
Las condiciones de trabajo son el conjunto de variables que determinan la calidad de vida
laboral. Pueden ser factor de riesgo y generar dafnos laborales de todo tipo, pero al
contrario pueden y deben contribuir al bienestar y salud de las personas y organizaciones.
El cumplimiento de la reglamentacién vigente es un primer paso esencial que no debiera
limitarse al cumplimiento de minimos. La prevencién de riesgos laborales debiera ser
asumida no solo como una obligacion sino como una oportunidad, y mas como una
inversion que como un coste, buscando bajo una concepcién empresarial la eficiencia en
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todas las actuaciones. La experiencia demuestra que lo que se hace por obligacion no
genera en principio interés especial. La satisfaccion en el trabajo como uno de los objetivos
de una politica acertada en este campo, deberia ser uno de los resultados a alcanzar, asi
como el conseguir complementariamente un buen clima laboral. De esta manera, la
atencion a las condiciones de trabajo se convierte en condicién indispensable para la
implicacion de las personas en los objetivos empresariales. Las personas y con ellas sus
condiciones de trabajo estan en el corazén de los sistemas eficaces.

Innovacion y mejora continua. La necesidad de adaptacién de la empresa a los continuos
cambios y exigencias requiere desarrollar plenamente su capacidad innovadora en todos
los ambitos. Los recursos a la Investigacién y Desarrollo en la empresa son esenciales,
pero deben integrar también a la Innovaciéon (I+D+i). La innovacién tecnoldgica para
aprovechar las mejores tecnologias disponibles, adecuandose a las capacidades de las
personas, ha de complementarse con la aportacion y creatividad continuada de todos los
miembros de la empresa. Ello solo es posible si las personas actuan en un marco de
libertad y en un clima laboral saludable, basado en la confianza.

Participacion y trabajo en equipo. La participacion de los trabajadores es fundamental en la
buena marcha de una organizacién. Las personas demandan participar en todas aquellas
decisiones que de algun modo les afectan. Sus opiniones deberian ser consideradas, y de
ser posible aplicadas, de buen seguro responderan a la mejora de los procesos de trabajo y
a los intereses empresariales, si la empresa también actla con rigor y generosidad.
Desarrollar vias agiles de comunicacién y participacién, delegando competencias, facilita la
implicacion y cooperaciéon de las personas, siendo el trabajo en equipo una de las mejores
maneras de organizar el trabajo para lograrlo. El trabajo en equipo entre personas
competentes favorece el aprendizaje continuo de todos sus miembros, el hallazgo
continuado de las mejores maneras de hacer las cosas y organizarse, la interiorizacion del
proceso y de los conocimientos (capital estructural) y el autocontrol de la calidad del trabajo
realizado. Por ello, es vital la potenciacidén del trabajo en equipo, dotandolo de autonomia y
control sobre el mas amplio conjunto de tareas para el cumplimiento de los objetivos
establecidos.

Formacion continua. La formacién es el instrumento fundamental para que las personas
mejoren aptitudes y actitudes en el trabajo, y es esencial en los procesos de cambio. Al
mismo tiempo, el desarrollo personal y profesional de las personas, que es necesario para
estar intelectualmente vivas, requiere de formacién permanente. El lugar de trabajo habria
de ser el medio adecuado para desarrollar los conocimientos y habilidades necesarias,
siempre que la empresa ponga los medios adecuados y las propias actividades laborales
sean fuente de aprendizaje. Con ello, las personas podran aportar lo mejor de sus
capacidades y se estara contribuyendo a asegurar su "empleabilidad”, necesaria tanto para
ellas como para la propia sociedad. La formacién debe abarcar todos los niveles de la
empresa. La formacién en habilidades directivas a todo el personal con mando es vital,
como lo es la formacidn de los trabajadores en las actividades preventivas en las que debe
estar prevista su participacion. La organizacion deberia estar en continuo aprendizaje.

Calidad integral de productos, servicios y procesos. La empresa debe tener una clara
orientacion -muchos afirman que obsesiva- a sus clientes para la satisfaccion de sus
necesidades y expectativas. El concepto de calidad integra no solo la calidad del producto,
sino también, su precio justo, el plazo de respuesta previsto y servicios asociados, y
también las condiciones en que éstos han sido realizados. ElI consumidor desea saber
como se consigue el producto que adquiere, no estando dispuesto a estar cerca de
organizaciones que incumplen derechos o valores universales. La calidad del proceso
productivo es esencial para alcanzar los resultados esperados, debiendo generarse valor en
todas sus etapas. Debiera prevalecer siempre la gestién por procesos frente a la gestidon
por funciones, rompiendo las barreras interdepartamentales y facilitando la cooperacién. Es
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vital la generacién constante de un alto valor afnadido para hacer frente a la batalla perdida
de reduccién de costes salariales ante las economias emergentes. La innovacion lo hace
posible.

Respeto al medio ambiente. Las exigencias del marco reglamentario obligan a evitar y
controlar la contaminacion y la generacion de residuos incontrolados. Pero ello no es
suficiente ante las necesidades medioambientales de supervivencia de la humanidad y el
desarrollo sostenible del planeta. Son necesarios esfuerzos notorios para el uso racional de
las fuentes energéticas y el empleo de energias renovables, la implantacion de una nueva
cultura del agua como bien escaso, y la minimizacion de los residuos, facilitando su
aprovechamiento o reutilizacion.

Compromiso con la sociedad. La sociedad exige que la empresa sea responsable, lo que
representa cumplir con la totalidad de los puntos anteriores, dando ademas respuesta en
funcién de sus posibilidades a las necesidades sociales del medio del que forma parte.
Tengamos en cuenta que una de las primeras responsabilidades de la empresa es ser
competitiva para poder pervivir. La empresa es por si misma, con los puestos de trabajo
que genera y con los bienes y servicios que produce, fuente de riqueza social. Recibe
mucho de la sociedad de la que forma parte, pero también esta obligada moralmente a
revertir a la misma parte de sus beneficios. Lo que no va en detrimento que deba gestionar
su politica de accién social como un recurso, no limitado a "filantropia", armonizando las
necesidades con sus posibilidades y propios intereses. El respeto a los valores morales
tanto interna como externamente es hoy consustancial con el beneficio econémico, que la
sociedad con su capacidad de decision y de compra hace posible. Ello no significa que la
politica de accion social de la empresa haya de hacerse por un interés estrictamente
econémico o quedarse en mero "marketing" social. En las sociedades democraticas cada
vez sera mas exigible el compromiso de las organizaciones con la sociedad, incluso en
algunos aspectos sera condicion indispensable para permitir su crecimiento.

Bases y estrategias para una nueva cultura de empresa

La profunda interrelacién de los diez principios del apartado anterior facilita el cambio
cultural, aunque cada empresa ofrece sus peculiaridades y, en consecuencia, requiere de
una estrategia determinada de actuacion. No obstante, hay aspectos coincidentes que por
su generalidad aqui se exponen:

a. El cambio sucede cuando se abren espacios de participacion y creatividad a todos los
niveles. Se requiere el compromiso y la participacion de todos los miembros de la
organizacion, pero ésta solo es posible bajo una direccion clara y definida en el medio
y largo plazo. Tal definicidén s6lo puede ser establecida por los lideres de mayor nivel.
Es necesaria la implicacién y apoyo de los representantes de los trabajadores.
También es necesaria la existencia de impulsores y coordinadores del proceso de
cambio en todas las areas clave y unidades funcionales de la empresa. A tal fin habria
que identificar, involucrar y desarrollar a los lideres informales con mayor vision y
compromiso.

b. El cambio se promueve en un movimiento sistematico y progresivo descendente,
ascendente y horizontal en la estructura. Resulta paraddgico que, aunque la direccién
desea un cambio en el fortalecimiento y crecimiento de sus organizaciones, ella
misma puede estar frenando el proceso, ya que es a quien mas se le exige el cambio.
Corre el peligro de creer que lo que le funciond, también funcionara en el futuro,
pudiendo asi limitar a las nuevas generaciones, educadas en la era de la informatica y
de las comunicaciones instantaneas, deseosas de cambios radicales adaptados a las
nuevas circunstancias. De ahi que la practica aconseje promover los cambios en un

http://www.mtas.es/insht/ntp/ntp_745.htm 14/09/2007



NTP 745: Nueva cultura de empresa y condiciones de trabajo Pagina 11 de 15

fluir bidireccional, con vias agiles de comunicacién. A su vez el tratamiento horizontal
de las acciones resulta esencial para promover la dindmica grupaj; de cambio a los
diferentes niveles. Asi, los mas incrédulos deberian verse arrastrados por sus propios
companeros mas exitosos.

c. Todo cambio se dirige y modela desde los niveles de mando, con un verdadero
compromiso. Aunque es necesaria la contribucién de todos, como ya se ha dicho, so6lo
los niveles de mando pueden conducir el proceso adecuadamente. La Direccidén debe
garantizar la comprensién intelectual y el compromiso emocional del personal con la
vision, filosofia y estrategia del cambio en la empresa, el cual se modela a través de
dirigir, involucrar y reconocer los esfuerzos en la direccion correcta. También hay que
eliminar o reorientar las acciones "saboteadoras" en los nuevos sistemas, sean
conscientes o0 inconscientes. Tolerar, aunque sea aisladamente, actuaciones
improcedentes invalidara el sistema que pretendemos construir. Es necesario
constituir un Comité de Direccién como promotor y coordinador del cambio.

d. El cambio genera mejores resultados a partir de una educacion integral que se
sustente en valores éticos orientados a la eficiencia y a resultados, tanto individuales
como colectivos. Todo cambio organizacional requiere olvidar conductas y habitos
pasados y asimilar de nuevos, mas acordes con el crecimiento de la organizacién y
con los nuevos retos del entorno. El modelo de la organizacion que aprende de Peter
Senge, de plena vigencia, refleja un aprendizaje que no solo se limita a
comportamientos y destrezas, sino que incluye también un crecimiento personal y
profesional integral, que incide en el trabajo, en los resultados que la empresa ofrece
y en la vida misma a la que contribuye a dar sentido.

e. El cambio se fundamenta en procesos humanos debidamente cuidados. La vida de la
organizacion es la interaccibn humana que debe ser energizada para que el cambio
planificado influya y transforme toda la organizacion. Los procesos humanos
esenciales ya fueron citados en al apartado relativo al capital intelectual (La
comunicacion e informacién; La integracién, el trabajo en equipo y las vias de
participacién; La delegacion de competencias y la autonomia: La motivacién y el
reconocimiento;...). Sin embargo, los procesos humanos se fortalecen solo cuando la
estructura, la politica, los sistemas, y las practicas directivas son las adecuadas. Se
requieren importantes dosis de flexibilidad.

f. El asesoramiento externo de calidad actua como agente facilitador, especialmente en
las primeras etapas. El cambio no puede surgir exclusivamente del interior del propio
sistema La ayuda externa e independiente con indicadores para medir los avances
generados y su difusién ha de resultar esencial.

Podriamos fijar cinco etapas esenciales para el desarrollo de tal nueva cultura empresarial.
Se indican a continuacién diferentes acciones a considerar en cada una de tales etapas. Su
importancia y dedicacién dependeran de las caracteristicas y necesidades de cada
organizacion. Tienen un valor orientativo y son fruto de nuestra experiencia.

Definicion y establecimiento de la Politica empresarial. EI compromiso de
la Direccion.

Reunion con la Direccion y los representantes sindicales. Analisis de la cultura
organizacional. El primer paso seria la puesta en comun de necesidades con los directores,
a través de una reunion inicial. Como resultado de la misma, podrian quedar definidas las
lineas generales de lo que se pretende hacer. No es necesario ser aun muy ambiciosos.
Posiblemente para la puesta en comun de un Plan especifico habra que esperar. Ademas

http://www.mtas.es/insht/ntp/ntp_745.htm 14/09/2007



NTP 745: Nueva cultura de empresa y condiciones de trabajo Péagina 12 de 15

de consultar a los representantes sindicales, es necesaria su implicacion en el proceso,
procurando consensuar con la Direccidn la estrategia a seguir.

La primera tarea seria realizar un estudio de la cultura de empresa existente, teniendo en
cuenta sus fortalezas y sus debilidades, asi como sus amenazas y sus oportunidades a
nivel externo. Instrumentos Utiles pueden ser el Modelo EFQM, el Modelo "Skandia
Navigator" de Capital Intelectual, ya citados, u otros modelos simplificados del propio INSHT
(ver Bibliografia, 3 y 8). Antecedentes de auditorias realizadas en diferentes sistemas de
gestién seran de utilidad.

Seminario de compromiso directivo y promulgacion del proceso de cambio. La puesta en
comun y el compromiso colectivo del equipo directivo resultan esenciales para asegurar el
proceso a seguir. La presencia del Director General sentando las bases y los objetivos
generales facilitara la asuncion de tal compromiso. Los resultados de los analisis previos
realizados tanto a nivel de empresa como de sector, incluso con experiencias foraneas
relevantes, deberian alimentar tal Seminario.

Del Seminario anterior podrian promulgarse los principios y compromisos para que las
personas que integran la organizacion se identifiquen con la misién (define el propésito de
la organizacion y lo que la diferencia), la visiéon (hacia donde va) y los valores de ésta, y
participen en la consecucion de sus objetivos estratégicos. La forma de plasmar el
compromiso de la Direccion con el proceso de cambio es la Politica de la organizacién. En
su elaboracién podrian participar los representantes de los trabajadores. Esta politica
debera estar documentada, implementada y mantenida, comunicarse a todos los
empleados, estar a disposicion de las partes interesadas y revisarse periédicamente para
garantizar que sigue siendo adecuada para la organizacién.

A partir de la politica se definiran los objetivos operativos a llevar a cabo por la
organizacion. Estos objetivos deberian estar claramente definidos, de modo que fueran
comprensibles para el conjunto de la organizacion y ser realistas. Por ultimo, no hay que
olvidar que la organizacién, como miembro de la comunidad en la que esta situada, debe
construir una relacién de confianza con ésta y con todos los grupos con los que se
relaciona. El modo de hacerlo seria mediante actuaciones éticas sistematizadas. De ahi la
importancia de disponer de cddigos de actuaciéon. Tales cédigos son documentos en donde
se explica el modo de actuacién de una organizacion, es decir, el compromiso que adquiere
una empresa en aspectos como el medio ambiente, la sociedad, los clientes, los
proveedores y, sobre todo, las condiciones de trabajo. En su elaboracién deberian participar
los diferentes estamentos de la empresa. No hay que correr en su elaboracion, el debate
interno es fundamental. Ademas, el cédigo de conducta supone un medio para valorar esa
forma de actuacion comparandola con un patrén preestablecido, con previsién de su posible
certificacion.

Plan inicial de actuacion

Una vez decidido el proceso de cambio en la organizacion, que todas las personas estan
informadas de lo que supone y que se ha analizado la realidad de la organizacion, el
siguiente paso es la planificacién del proceso de cambio; esto es, establecer las pautas de
actuacion, los responsables de llevarlo a cabo y los periodos y recursos para cada
actuacion.

Creacion del equipo coordinador encargado de llevar a cabo el proceso. Aunque se
presupone la participacion de todo el personal de la organizacién, es necesario definir
quiénes seran los responsables de que el proceso de cambio se lleve a cabo. El primer
paso seria la creacion de un Comité de Direccién para velar por el debido desarrollo del
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proceso, garantizando el necesario compromiso colectivo al maximo nivel. También habria
que constituir un equipo coordinador, encargado de guiar su operatividad. En este equipo
estarian representadas todas las partes implicadas en el proceso: direccion, trabajadores,
técnicos y, en su caso, consultores externos. Se encargara de realizar el seguimiento de
todo el proceso de cambio. Puesto que uno de los principios clave de la Nueva Cultura de
Empresa es la atencion a las condiciones de trabajo, deberia regularse la vinculacién o
representacion de los érganos formales de prevencién con el equipo citado. Es necesario el
asesoramiento permanente de tal equipo coordinador. El proceso de cambio es complejo y
habra que sortear las previsibles resistencias naturales.

Plan logistico y secuencial del proyecto. Cualquier cambio organizacional es un proceso
lento que requiere de tiempo para su implantacién. Lo ideal seria comenzar el proceso con
un "estadio experimental" para ir poco a poco ampliando el proceso al conjunto de la
organizacion. De manera global, para su planificacion es importante tener en cuenta los
siguientes aspectos:

o elegir el momento méas apropiado para evitar que se den fendmenos paralelos que
contaminen el proceso

o determinar las pautas que se han de seguir para la implantacion del sistema (qué es
lo que se va a hacer)

e identificar al personal encargado de llevar a cabo la implantacién, asi como a todas
las personas involucradas en el proceso, y sus funciones

o especificar la necesidad o no de un servicio externo y las caracteristicas de éste

o determinar los recursos materiales necesarios para llevar a cabo la implantacion y el
coste que supone

e evaluar economicamente el proceso (coste de implantacion)

e dar a conocer a los trabajadores todo el proceso y el grado de implicaciéon de ellos en
el nuevo sistema organizacional

o establecer unos plazos realistas para llevar a cabo las distintas etapas del proceso de
implantacion

Evaluacion de riesgos y planificacion preventiva. Estrategia para la integracion de los
sistemas de gestion. Estas acciones permitiran cumplir lo reglamentado, conocer la
situaciéon en materia de condiciones de trabajo y planificar las actividades necesarias para
buscar la eficacia del sistema, bajo una estrategia integradora. El debido tratamiento a los
riesgos psicosociales sera de valiosa ayuda.

La integracién es conveniente por las razones citadas anteriormente. Hay que considerar
como punto de partida los procedimientos, documentados o no, existentes en cada uno de
los sistemas: Calidad, Prevencién de R.L., Medio Ambiente e Innovacion, para establecer el
proceso de unificacion por etapas, respetando aspectos clave de identidad en cada uno de
ellos. Tales sistemas estan plenamente orientados a resultados, por lo tanto son los que
deben tirar del carro en el proceso de cambio cultural.

Sensibilizacion y Formacidn

Sensibilizacion, difusion y "venta" del proceso de cambio. Seleccion e instruccion de
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posibles agentes de cambio en areas clave. El proceso de cambio lleva asociados riesgos.
Por ello se necesita en el equipo coordinador, gestores entrenados en equipos
participativos de liderazgo. Estos gestores tienen que ser capaces de incitar a los grupos
basicos a la participacion en cada objetivo y tienen que ayudarles a reconocer que el
cambio es necesario. Por ello, se dice que actian como "animadores del proceso",
motivando continuamente a directivos y trabajadores y solucionando los problemas que
unos y otros planteen, velando ademas por el cumplimiento de los compromisos adquiridos.
Puede ser conveniente la presencia de agentes de cambio en areas clave, normalmente
deberian serlo los lideres naturales, aquellos buenos profesionales respetados y valorados
por sus companeros, que tienen las capacidades y habilidades para prestar el apoyo
necesario y actuar como promotores para la busqueda de soluciones y mejoras en los
ambitos de trabajo. Para poder actuar deberian existir los sistemas y las estructuras para la
mejora continua. Son necesarios procedimientos especificos al respecto.

Seminarios de liderazgo, trabajo en equipo. Seminarios de creatividad y analisis de
problemas / priorizacion de soluciones para directivos y mandos. Todo el personal con
mando deberian actuar como promotores del cambio, disponiendo de habilidades
directivas. Deben concienciarse de lo que supone el proceso en cuestion, incorporando los
nuevos modelos de direccidén, en los que se potencie la delegacién de competencias, la
participacion y el trabajo en equipo. Uno de los factores fundamentales del proceso es
desarrollar el liderazgo participativo a través de las acciones formativas pertinentes. Es
también imprescindible desarrollar acciones formativas encaminadas a facilitar el analisis de
problemas y soluciones, como base del proceso creativo. Tales seminarios deberian ser
extensibles también a trabajadores.

Implantacién de técnicas y procedimientos

Seleccion y elaboracion de procedimientos basicos de actuacion y programa de
implantacion. Es necesario establecer prioridades en cuanto a los procedimientos a
implantar y la estrategia a seguir para su implantacién gradual. Habra que cuidar su disefio
y elaboracién, su divulgacién y accesibilidad, la formacion a impartir, el apoyo logistico
necesario y su seguimiento y control de eficacia. Hay que aprovechar, enriqueciéndolos, los
procedimientos ya existentes y que se han demostrado provechosos.

Formacion de mandos intermedios y trabajadores en la aplicacion de procedimientos. Es
necesaria la deteccion de necesidades formativas acordes a los cambios previstos y su
capacidad de asimilacién por el sistema. Deben establecerse programas anuales de
formacién. La formacidén continuada en el lugar de trabajo derivada de la aplicacién de las
propias instrucciones de trabajo y de los procedimientos de actividades establecidas es
basica. La observacion del trabajo es una actividad preventiva encaminada a controlar la
eficacia de la accion formativa.

Evaluacion y seguimiento

Es importante disponer en todo momento de criterios claros y transparentes de evaluacion
para poder razonar y justificar las acciones emprendidas en pro del beneficio comun. A su
vez, el seguimiento de las acciones desarrolladas habra de permitir, no solo introducir las
correcciones necesarias dentro del ciclo clasico de mejora continua, sino también motivar al
personal por los logros alcanzados y la calidad de lo realizado, compartiendo éxitos.

Dado que el proceso de cambio es largo, se requiere un balance como minimo semestral
de los resultados que se van obteniendo para corregir desviaciones y reconocer y estimular
los avances logrados. Ello obliga a tener unos parametros claros y definidos para la
evaluacién. Dada la importancia de los valores intangibles en el proceso, es necesaria la
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utilizacion de "ratios" para medir la evolucion de aspectos clave. Mediante seminarios
periddicos de andlisis de resultados y estrategias de futuro se habria de facilitar la
comunicacion a todos los niveles. La transparencia de la informacién es requisito
indispensable.
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