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La tendencia post gerencial en la determinacion
de la cultura organizacional del futuro

Post-Management Tendencies 1n the Determination
of Future Organizational Culture

Lucas del Moral*

Resumen

Este articulo nace de la necesidad de superar la falta de definicién concep-
tual de lo que enfrentaremos en el futuro casi inmediato en el mundo de la admi-
nistraciéon de empresas y tuvo como finalidad la revisién bibliografica desde el
punto de vista del método de investigacién documental-cualitativa, sobre una de
las recientes tendencias de la Gerencia. Enfoca la atencién sobre las tareas pasadas,
actuales y futuras del Management y su influencia contempordnea en la determi-
nacion de la cultura Organizacional y como el nuevo fendmeno perceptual de la
postgerencia del nuevo siglo afectara con la respectiva cuota de déficit conceptual,
la misma Cultura Organizacional y Corporativa. Este articulo proporciona una
interpretacion de los investigadores y tedricos de mds reciente data, que se han
atrevido a advertir al mundo sobre la actual situacién de la tarea de direccion de
empresas. Su evolucion hacia otra forma, enfoque y concepto de gerencia. Mas el
autor salva asertivamente su responsabilidad en cuanto a definir lo que estd ya im-
plantado en las administraciones mds avanzadas del mundo y advierte que el défi-
cit conceptual que padece esta tendencia ahonda y profundiza su aceptacién en la
alta gerencia organizacional y empresarial en los paises emergentes, para dinami-
zar el cambio necesario en su total implantacién.

Palabras clave: Gerencia, post gerencia, paradigmas, cultura, cultura organiza-
cional, cultura corporativa.

Abstract

This article emerges from the necessity to overcome the lack of conceptual
definition which will be confronted in the near future in the world of business
management, and turned out to be a bibliographical review using documentary
and qualitative research methods in reference to recent tendencies in manage-
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ment. It focuses attention on past, present and future tasks and their contempo-
rary influence in determining organizational culture, and how this new
perceptual phenomenon of post-management in the new century, with its quotas
of conceptual deficit, will affect the organizational and corporate culture. This ar-
ticle provides an interpretation of the most recent researchers and theorists who
have dared to tell the world about the present situation in business management,
and its evolution towards other forms, points of view, and concepts of manage-
ment. The author denies any responsibility in defining or determining what has
already taken in the more advanced management groups on a world level, and
warns that the conceptual deficit that tendencies possess increases their possible
acceptance by high management groups in emerging countries in an attempt to
bring about more dynamic change through their implementation.

Key words: Management, post-management, paradigms, culture, organizational
culture, corporate culture.

Introduccién

La administracién de ayer adolecié de muchos conocimientos que conlleva-
ron a los dirigentes, conductores, guias o manager de empresas a utilizar métodos
de direccién que se basaban en formas empiricas de trabajar con personas y diri-
girlas a cuamplir los objetivos propuestos. Aunado a ello la falta de formacidn aca-
démica de esos dirigentes o directores hacfa que la evolucién en dicha direccion
experimentara pocos cambios. En ese orden de ideas, desde antes de la Revolu-
cién Industrial, cuando se hablaba de la explotacién de la tierra, de una sociedad
agraria, los pocos tedricos de las ciencias de la administracion, para la época sin-
tieron la necesidad de definir las tareas y responsabilidades de cada quien en las
organizaciones de ese entonces.

Reinaban otros criterios, los obreros por ejemplo, eran sujetos poco instrui-
dos, poco adiestrados y a falta de empleos, pocos capacitados. Por lo que la labor
del conductor de empresas, del director de las mismas era mas dificil en el aspecto
de mantener una dinamizacién de constante en pro de la supervivencia de la orga-
nizacion a la que se servia.

No se contaban con las definiciones, ni con los modernos estudios cientifi-
cos llevados a cabo para conceptualizar y sustentar las diferentes teorfas de la Mo-
tivacién que a poco se fueron desarrollando con el avance de las investigaciones
en el campo de la Psicologia Industrial. Asi mismo fueron innumerables los traba-
jos que ahondaron sobre las necesidades, expectativas, filiaciones, creencias y acti-
tudes entre otras; que coadyuvaron a sentar definiciones sobre las teorfas
motivacionales que fueron desarrolladas por estudiosos de la conducta humana y
de la administracién y que a juicio del autor solo sirvieron de modelo de direccién
de personas en momentos, paises y lugares muy especificos y que no se han man-
tenido a lo largo del tiempo puesto que han perdido vigencia por diversos facto-
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res que han inferido en su obsolescencia, entre los cuales y como principal
elemento se encuentra la Cultura Organizacional de las empresas de este lado del
mundo.

Asi mismo las brechas generacionales del Management se han hecho cada
vez menores en cantidad de tiempo, desde la sociedad agraria a la revolucién in-
dustrial hubo mds afos que lo que estamos viviendo en el presente y lo que estd
por comenzar a desarrollar y aplicarse. Solo se puede asegurar y manteniendo el
correspondiente déficit conceptual, que la Gerencia de hoy poco se parecerd a la
que estard por implantarse entrado este nuevo milenio y que la resistencia al cam-
bio de ideas campea mds fuertemente en las mentes de los actuales gerentes, que
los que les correspondié dirigir las empresas y organizaciones entrado el Siglo
XX. Pero hay una tristemente recordada y muy actual reflexién de Senge (1992)
“lo mds seguro que tenemos hoy por hoy es el constante y dindmico cambio en
todos los ordenes...”; a ello hay dos posibilidades, o lo aceptamos como nuestra
doctrina actual y futura o la voragine del mismo nos arropara y nos lanzara al lado
del camino, para solo maltrechos y faltos de vision, verlo pasar y hablar de él
como fuerza arrolladora que dinamiza la vida del hombre y su entorno.

La principal pretension del investigador es la de primero unirse y luego apo-
yar intelectualmente al pequefio grupo de pensadores, tedricos e investigadores
que han vislumbrado y advertido sobre el constante cambio y nuevas tendencias
gerenciales; dichos pensadores hacen la salvedad que la formacién y visién de los
Post gerentes es algo que ya estd presente entre nosotros. Pero en la lectura de este
articulo se deja entrever que la mayor y mds preocupante advertencia es que acep-
temos el cambio en nombre de desechar viejos esquemas y romper los paradig-
mas que nos han maniatado, abrir la mente y el conocimiento a nuevas formas de
dirigir, inevitablemente evitando ser arropados por la inercia.

Sibien es cierto se notard que el autor de este articulo toma los conceptos de
Empresas y Organizaciones como sinénimos y se sefiala a ambos sin discrimina-
cién de funcidén y con la inconexién del caso, aun entendiendo la definicién con-
ceptual para cada uno.

1. Del pasado al presente en la funcién gerencial

Los diferentes enfoques que en la actualidad se le han dado a la Gerencia ha-
cen notar que los mismos han estado marcados desde hace menos de 50 afios, por
cambios vertiginosos que van desde la forma cldsica de la Direccidn, a la sistema-
tizada adaptacién de nuevos conceptos y orientaciones en el arte y ciencia de diri-
gir medios, equipos, maquinas y hombres hacia un fin comun.

En ese orden de ideas, los actuales comportamientos en la Gerencia mues-
tran de cerca los cambios que han introducido los investigadores y tedricos de
esta ciencia; vista la trascendencia de los bruscos giros adoptados y que han im-
pregnado de una esencia renovadora que tiende a dinamizar la Direccién, Orga-
nizacién, Planificacién, Control y Toma de Decisiones de los Gerentes del
Siglo XXI.
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La forma cldsica de gerenciar las organizaciones ha cambiado porque la di-
ndmica de rdpida transformacion asf lo exige. Unos pocos investigadores se han
abocado el estudio de ese fenémeno a las corrientes o tendencias que genera la di-
reccion de las organizaciones en su entorno interno y externo. Por lo que hay que
saber interpretar a estos pensadores en su determinacion de identificar las fuerzas
de cambio que empujan a las mencionadas corrientes o tendencias a modificar los
comportamientos Gerenciales modernos, ya que estos influyen negativa o positi-
vamente en la Cultura Organizacional.

Al respecto, autores tales como Shein (1990), Drucker (1994, 1999) sena-
lan que las organizaciones tienden por circunstancias propias y del entorno exter-
no a ser mis dindmicas en sus interacciones. Las Organizaciones tienden a
vitalizarse. De esa vitalizacion se genera un principio que no es sobrevivir —hasta
al fin desaparecer- sino desarrollar una alta capacidad de adaptacién al medio o
entorno y expandirse de acuerdo a las oportunidades externas y fortalezas inter-
nas, as{ como analizar con profunda reflexién sobre el aminoramiento de las debi-
lidades internas y amenazas externas que imponen las condiciones de alta
competitividad.

También cabe resaltar que las organizaciones en su afin de vitalizarse se
vuelven susceptibles de adaptarse a los cambios tan violentamente que las mismas
tienden a ser del nuevo tipo que en la actualidad se definen como Organizacio-
nes Inteligentes. De hecho la rdpida adaptabilidad asi lo requiere. Mds estos
cambios violentos nos imponen redisefios de las diferentes tendencias gerenciales
de la era moderna; en lo que pocos pensadores cientificos, entre ellos Drucker
(1994, 1999), Morton (1996), Rojas V (1994, 1995, 1998), Ivancevich et al.
(1996), Hiddens (1990), Schupemter (1948), Llano (1994) y otros han deno-
minado la era de la post modernidad. Claro estd que cada uno de estos investiga-
dores y tedricos abarcan un campo muy especifico del cambio Temporal y
Gerencial, ya que los mismos son una amalgama de ideas, preceptos, comporta-
mientos, normas, valores, conductas, ambientes, condiciones y conceptos que
son inferentes el uno del otro.

Por consiguiente la actual y renovadora tendencia Postmanagement involu-
cra un concepto de cambio sustancial y revolucionario de las viejas definiciones y
tareas asignadas al hombre que dirige y supervisa. Esta tendencia cuyo principio
fundamental es la innovacion, involucra una implosién de los viejos esquemas
arropados por el cambio arrollador de todos los factores que inciden sobre la ge-
rencia, para producir una explosion de revolucionarias maneras, formas e ideas de
acercarnos a la nueva definicién de Manager futurista, para también aminorar con
ello el déficit conceptual planteado por Rojas V. (1995, 1999b).

De hecho el oficio del Management del nuevo siglo que se presenta serd
muy diferente al actual, no se sabe cudl serd su direccién y deberd adaptarse a una
Sociedad de Organizaciones que tiende cada vez mds a tomar decisiones de Alta
Gerencia en un menor tiempo y con un criterio postinformacional.
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De la misma manera, estos cambios violentos y repentinos ocurridos en tan
corto periodo de tiempo dentro de la ciencia y arte gerencial de la época actual,
hacen repensar la necesidad de adecuar la Cultura de las Organizaciones bajo una
nueva definicién, un nuevo esquema, una nueva direccién, un nuevo enfoque;
con el fin de adaptar al hombre de conocimientos y al hombre de esfuerzos, en la
correcta direccion hacia donde deben apuntar la visién, mision, objetivos organi-
zacionales, valores y ética, contribuyendo a crear Organizaciones Inteligentes,
que requieran de los mds amplios Sistemas y Tecnologfas de Informacién para la
cada vez mds acelerada Toma de Decisiones.

Al respecto las innovaciones estructurales de las que habla Schupemter
(1948) 1883-1950, y que las define como “Destruccién Creativa” hacen redefinir
el papel postinformacional y postcomunicacional de las organizaciones en la épo-
ca de la Globalizacién de los mercados virtuales, (Rojas V., 1995) donde la toma
de decisiones no solo se basan en estar adecuada y oportunamente informado so-
bre cualquier o todos los topicos decisorios, sino mds bien de contar con los me-
dios (muchos de ellos electrénicos) que proporcionen informacién con alta
capacidad de comunicarse con los protagonistas decisivos del acto Gerencial. De
allf la importancia que la Cultura Organizacional logre adecuar a los Recursos
Humanos de las mismas a los constantes y vertiginosos cambios que demandan la
Ciencia y Tecnologia, ademds de proporcionar herramientas para hacer mds dige-
rible dichos cambios.

2. Enfoques Tedricos

2.1. El actual esquema de la Gerencia

El mundo globalizado en que actualmente se desarrolla la tarea de Direc-
cién de Empresas, ha hecho necesario e impostergable una profunda revision de
los actuales conceptos, teorias, enfoques, tendencias y esquemas sobre los que
descansa esa ciencia. Con ello se quiere decir que las diferencias estructurales, de
complejidad y de Direccion de las empresas de varias décadas atrds a las actuales
ha cambiado tan vertiginosamente que a los tedricos e investigadores casi se les ha
hecho imposible tratar de identificar, conceptualizar y evaluar dichos cambios a
tuturo.

De la misma manera, estos cambios hasta el presente en la direccién geren-
cial empresarial y organizacional han estado signados por métodos tradicionales;
tal ha sido el caso del paradigma del management clasico y su relacién con ese en-
torno interno y externo organizacional, donde para subsistir habia que competir;
el modelo que desde tiempos atrds han tomado los Gerentes se han basado en es-
tudios cientificos que no se corresponden con las nuevas realidades actuales y las
que estdn por establecerse en el futuro no muy lejano; estos viejos modelos como
los de Taylor (1910), Fayol (1920), luego Mayo y Roethlisburger (1930) en la
era de las Relaciones Humanas, pasando por Mac Gregor (1960) y sus Teorfas
“X”y “Y”, Drucker (1964) y su Administracion por Objetivos (APO), la Teoria
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“Z” del Dr. W. Ouchi (1982) que explica la Direccién Japonesa basada en la con-
fianza de las personas y el sentimiento de membresia de los que componen la or-
ganizacién y otros mds recientes, como la Teorfa “Alpha” del Dr. Francisco J.
Palén Izquierdo (1995), que involucra el conocimiento volcado al trabajo en fun-
cioén de obtener alta competitividad; han conllevado a pensadores, investigadores
y tedricos a razonar que no se puede enfrentar a la direccién de empresas en las
puertas del nuevo milenio con criterios gerenciales que han servido solo para épo-
cas, condiciones y situaciones muy especificas. Los diversos tipos, modelos y esti-
los de direcciéon de empresas en el presente tendrdn que ser inevitable e
impostergablemente revisados bajo los esquemas de las nuevas tendencias geren-
ciales postmodernas.

Ellos significa que la gerencia trabaja actualmente con paradigmas ya agota-
dos, donde los factores influyentes del entorno organizacional varfan a medida
que las tendencias globalizantes ahondan en los estudios hacia el desarrollo sus-
tentable, armonioso y futurista de los Sistemas y Tecnologias de Informacién
(SI/TT), que ha consideracion de autores de la talla de Castells (1998) han vislum-
brado la influencia de los mismos en los cambios experimentados desde el pasado
hasta el presente y de aqui hasta el futuro, atin no definido conceptualmente,
plantedndose a la vez que dichos cambios abren una profunda brecha tecnolégica
y sistémica entre épocas organizacionales que cada dfa reducen su espacio en
anos.

La obsolescencia intelectual, tecnolégica y sistémica campea mds rapida-
mente en los albores del nuevo milenio, por la resistencia al cambio de las ideas,
mds que a las formas reales y también motivado al desarrollo de estos SI/T1 y su
marcada influencia en la Gerencia del presente y de la que estd por adoptarse —su-
perado el déficit conceptual- se hace inevitable. Con ello se replantea lo medidtico
y de poca vision futurista del Management actual y como las organizaciones y em-
presas de la actualidad no pueden abordar el porvenir con viejos disefios, ya esté-
riles por los factores endégenos y exdgenos de la sociedad de Organizaciones, que
como principio sustancial estd el de convivir explorando nueva formas de vitali-
zarse y de llegar a ser mds productivas. El cldsico ejemplo de ello son las empresas
multifamiliares que han sido las que mds problemas de adaptacién al cambio de la
actual era moderna han presentado, debido a su compleja forma de creacién y su
ancestral modelo de direccién.

En el mismo orden de ideas, los ejes de coordenadas de los que trata Blake y
Mouton (1964, citados por Rojas V., 1994), se centran también en la produccion
y las personas, a la vez que ambos se conciben como Variables que interactuan e
influencian, las diferentes tareas de la Direccién Gerencial y que a la vez acrecen-
tan la necesidad de tener un Director o Manager con formacién académica, para
un mejor desenvolvimiento. Los Gerentes y Directivos de empresas familiares
adolecen de esta formacién, su cargo es por delegac1on patriarcal o matriarcal,
por lo que estdn signados a adolecer de los minimos conocimientos que lo acer-
quen a estos dos importantes ejes de coordenadas, que deben vislumbrarse como
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unidas por un muy delgado hilo que de romperse, se estaria llevando a la organi-
zacién a la debacle direccional con todo lo que ello conlleva.

Asi mismo, los procesos evolutivos gerenciales y de direccién de empresas
en la actualidad han hecho que las diferencias sean mds notorias a futuro entre el
presente y lo que estd por venir que el mismo presente con el pasado, e alli la in-
fluencia marcada y precisa de los factores globalizantes de la era postmoderna que

estd dando paso a una sociedad postinformacional y postcomunicacional, atn por
definir (Rojas V. 1999a).

De esta manera sin atn distinguir que y como debemos describir al Mana-
gement del futuro, este tendrd que ser asimilado por los actuales Gerentes de la era
Moderna, con la correspondiente cuota de déficit conceptual que ello implica. De
hecho hay incertidumbre en la Alta Gerencia de importantes empresas transna-
cionales de la aceptacion de un nuevo estilo de direccién de empresas y puede des-
cribirse o denominarse como un salto a lo desconocido, pero de cierto se tiene
que ese Management en poco se parecerd al del presente.

Al respecto este nuevo movimiento ha sido observado por intelectuales de
la administracién de la talla de Drucker (1957:75), quien afirma para la época lo
siguiente: “...en algun momento dificil de precisar en los ultimos veinte afos, he-
mos salido sin darnos cuenta, de la época moderna y hemos entrado en otra que
ahora carece de nombre”; pero este mismo intelectual un afo después utilizaba el
término Post Moderno.

En otro orden de ideas, se debe tener claro que la misién del Gerente o Ma-
nager del futuro es la de garantizar la dinamizacion, vitalidad, crecimiento y desa-
rrollo de la empresa y no su supervivencia; ello tiene obligatoriamente que
modificar la conducta del Gerente actual, lo que se replantea es como conducir al
grupo humano de la empresa u organizacién sobre la misién, vision, objetivos y
valores éticos organizacionales, a la vez de formar equipos de trabajos con altos
intereses personales y empresariales sin que se vea afectado el ethos o cardcter del
conglomerado humano organizacional; eso es una tarea que explica la conceptua-
lizacién del manager del futuro. Por ello se sigue ilustrando que la informacion, el
conocimiento académico, la experiencia, asi como el manejo del entorno externo
e interno organizacional es factor decisivo en la complicada tarea del Gerente del
mafana en la cada vez mads dificil funcién de Toma de Decisiones.

Por consiguiente, con el desarrollo acelerado de todos los dmbitos que in-
fluyen en la gerencia moderna, se puede comprobar como importante signo de
cambio, que el tiempo real y justo en la toma de decisiones de la Alta Gerencia es
cardinal, vigente mds que nunca y muy contempordneo; los Gerentes actuales de-
ben sortear un sin nimero de nuevos imponderables para dirigir con éxito a sus
hombres y mujeres hacia la consecucion de los objetivos empresariales y organi-
zacionales de la mejor forma y al minimo costo de recursos. Los modernos SI/TT
han reducido el amplio margen de tiempo que disfrutaban los gerentes del pasado
para la toma de decisiones, ain cuando ello significara una reduccién en compa-
racion con la actualidad, en ganancias sobre la produccion. Las decisiones tienen
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en esta época de modernidad que ser ajustadas a firmes criterios de asertividad en
el mas minimo tiempo, por lo que el conocimiento se transforma en un nuevo ac-
tor de preponderante importancia en el quehacer del Management del futuro. Es
asi como la Informacién y el Conocimiento se transforman en las mas imprescin-
dibles herramientas que conducirdn al gerente hacia el norte que lo llevard con
éxito hacia el cumplimiento de la misién y esa realizacién implica una obligacién
inexcusable del hombre que dirige, donde se juega al crecimiento empresarial, in-
cluida la vitalidad organizacional.

Por otro lado, se ha pasado en corto periodo de tiempo de una manera a
otra, mds precisamente de un periodo a otro; inicialmente se tenfa un grupo de
hombres en labores de la rendimiento de la tierra, producia alimentos y no existia
mds que el conocimiento empirico y consuetudinario de la labor a desarrollar, sin
factores tecnolégicos y de conocimientos, no habia Cultura de Organizacidn, se-
guidamente otra época, la de diversificar, entrenar y emplear a un grupo de hom-
bres y mujeres con altos grados de instruccion, capacitacion y adiestramiento, a
producir un bien o servicio con altas tasas de rentabilidad —sea empresa publica o
privada— en el mds minimo tiempo. Es por ello que es sumamente peligro y ries-
goso pensar que el acto gerencial es de estilo o modelo tinico, parecido a una for-
mula quimica, cuyos ingredientes son siempre los mismos y en la misma
proporcion o cantidad para cierta nomenclatura.

Por ello, se viene sosteniendo que los argumentos de la aplicaciones de los
principios de direccién gerencial han cambiado de forma y sentido en el mundo.
Hoy por hoy los paradigmas de esta ciencia estdn rotos por la misma forma acele-
rada en que se modifica los conceptos de Comunicacién, Conocimientos e Infor-
macién en esta era postmoderna. Lo que para unos es regional para otros es
global, lo que para unos es puntual para otros es general. Las corrientes de forma-
cion gerencial actualmente sufren un cambio brusco, repentino, rdpido, acelera-
do, de alli se desprenden la particular importancia de tratar de llevar a una minima
expresion y en el mds corto tiempo el déficit conceptual del que plantea Rojas V.
(1995), sobre la gerencia en la postmodernidad.

De igual forma se hace necesario que en este tiempo de duras realidades e
incertidumbres conceptuales se adopten criterios firmes y versados sobre propo-
siciones cientificas que conlleven a acelerar a los investigadores a modelar un en-
tendimiento armoénico entre el presente y lo que estd por venir, coadyuvando con
ello a aminorar la resistencia al cambio de ideas, tendencias y conceptos sobre la
gerencia del futuro.

Es ahora que se sabe que en los esquemas de las nuevas tendencias en cuanto
a teorfas organizacionales, no se puede permitir que la Sociedad de Organizacio-
nes (Drucker 1994) con claros conceptos de cooperacién y no competitividad, de
productividad con bienestar de personal laboral y no de explotacién del hombre,
sean en el futuro dirigidas con los viejos disefios gerenciales actuales.

La organizacion del futuro serd mas virtual, dindmica y vitalizadora que la
que actualmente existe. Resulta obvio por lo tanto que las organizaciones y em-
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presas experimentaran mds presiones que nunca antes en su historia para aumen-
tar su eficiencia y su productividad. También parece bastante claro que no podran
mantener las mismas estrategias de negocios que tenian en épocas de crecimiento
econdmico y estabilidad de los mercados; hoy las depresiones econdmicas en los
paises que gobiernan la economia mundial se han hecho sentir en todo el orbe.
Por otro lado, una gran variedad de fuerzas hara que quienes han fundado las em-
presas y organizaciones y las hayan dirigido desde sus inicios hasta nuestros dfas
no sean quienes tendrdn a su cargo la entrada de estas al siglo XXI. Pronosticar
acertadamente como seran los modelos gerenciales de organizaciones y empresas
virtuales del futuro es una tarea muy dificil, casi como imposible. Identificar
como no pueden seguir siéndolo no lo es tanto.

2.2. Una visién de cambio en las organizaciones del siglo XXI

La palabra “Moderno” casi siempre sugiere situaciones de cambio de siste-
mas, de estructuras fisicas formales, de mdquinas, de tecnologias, de reduccionis-
mo —mano de obra laboral y de espacio fisico— sobre todo. Genera una muy alta
expectativa de que algo se va a eliminar y se va a construir algo nuevo en su lugar,
que las reglas de juego actuales ya no regirdn los mercados, los negocios, las for-
mas de cumplir los objetivos y muchas otras cosas no tendrdn el mismo sentido.
Hay también la creencia de que algo va a ser extirpado de raiz y en lugar de ello
vendra algo que mejorara o reducird lo antes extirpado. Pero pocas veces el “cam-
bio” se asocia con ideas concretas y especificas de rectificacion, en la adopcién de
nuevas creencias, normas, valores, conductas y actitudes de la gente de las organi-
zaciones. Al respecto es mds ficil plantearse el cambio de formas modificando la
realidad existente que introducir y aceptar cambios en las ideas, creencias, actitu-
des y pensamientos de las personas.

Paraddjicamente este punto de vista, resulta ttil para comprender las impli-
caciones y las trabas que realmente tienen que ser superadas para postmodernizar
la gerencia y por ende, las organizaciones de una nacién, ya que han sido un tanto
menos ventilado, difundido y estudiado. En efecto desde hace algin tiempo, sin
precisar atn, se han estudiado, analizado y descifrado los requisitos que deben te-
ner las instituciones modernas en términos de conductas de los individuos y de
comportamiento organizacional para adentrarnos a vislumbrar lo que debemos
abordar en el futuro, como lo es la relacién Gerencial con respecto al estableci-
miento de la Cultura Organizacional.

Es indudable que los cambios que deben enfrentar las organizaciones reper-
cutirdn en varios aspectos y en la manera de estructurarse internamente. Ningin
tedrico del tema organizacional se adentrarfa a abordar un juicio concreto de lo
que estd por definirse a futuro sin por lo menos establecer las hipétesis que lo lle-
varfan a una comprobacion exacta del comportamiento de los nuevos modelos
gerenciales del Siglo que estd en puerta. No es probable que la Alta Gerencia de
las empresas cambien de conceptos y paradigmas sin que este cambio repercuta
con variadas consecuencias sobre la organizacion. Es también cierto y razonable
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suponer que una alta prioridad en el aumento de la productividad y la disminu-
cion de los costos de produccidn, como consecuencia de la adopcidn de nuevos
patrones de direccién en la gerencia postmoderna, no obligue a la alta cupula de
las mismas a revisar y modificar su funcionamiento interno (Follari y Lanz,
1998).

Inclusive la modificacion de la figura de la organizacion o empresas que ini-
cialmente suelen parecer poco relacionados con su estructuracion pueden forzar a
cambios radicales y sustanciales importantes dentro de su desenvolvimiento
como entidad, también dentro de su recurso humano, de hecho puede influir
dentro del ambiente laboral interno, ser percibido positiva o negativamente den-
tro de su cultura organizacional y estos afectar los Sistemas de Informacién; en
general producir un vuelco total de eventos de cambios o modificaciones de im-
pactos organizacionales impredecibles.

En tanto también es cierto que estos cambios de los que se habla en el parra-
fo anterior producen modificaciones sustanciales en los sistemas financieros de las
organizaciones afectadas, originando una reaccién en cadena que a la vez repercu-
tirfan en los diferentes ambitos de dichas entidades estructurales y en ello se quie-
re progresar en lo definido por el Dr. Luis Rodolfo Rojas Vera (1995, 1999b)
como una tendencia clave de la Gerencia Postmoderna “El sutil y dramdtico défi-
cit conceptual”, pues debemos enfrentar lo que estd por venir con un desconocido
y aiin no aplicado concepto, que hace a cualquier direccién o rumbo que se tome
y diferente al actual sea el norte a seguir; en ello se debe ser muy cuidadoso, no
hay oportunidad para el error, si lo hacen la debacle estara detrds de la puertayala
espera de cobrar con creces nuestra resistencia al cambio intelectual y sistémico.
Por lo que se puede explicar la conducta humana de resistencia a lo normalmente
establecido como consecuencia de que paraddjicamente se puede asimilar con
mds prontitud los cambios de formas que los cambios de ideas.

2.3. De la cultura organizacional a la organizacién pluricultural

Las conductas de los pueblos, sus creencias, sus normas, sus valores, sus ac-
titudes hacen remembranza a su cultura, unas muy ancestrales y otras de nueva
data; pero siempre distinguen a una ilustracion de la raza étnica que la practica. Al
igual ocurre con las organizaciones, esa serie de creencias, normas, valores, con-
ductas y actitudes definen las bases sobre las cuales se parte para unificar los crite-
rios existenciales de la misma y que como cuestidon importante son aceptados en
menor o mayor grado por todo el conglomerado humano que la integra.

Desde hace algtin tiempo la Cultura Organizacional ha sido estudiada por
diferentes tedricos de la Administracién y Organizacidn, quienes han dedicado
gran parte de la faena realizada a detallar con Iujo de detalles los diferentes com-
portamientos grupales de los sujetos interactuantes en el establecimiento de ese
fenémeno llamado Cultura Organizacional. Sobre este tépico hay definiciones
muy sencillas, entre la que podriamos citar la propia del autor, sefialando que es la
forma de comportarse el conglomerado humano de la organizacidn, tanto indivi-
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dual como colectivamente, en funcion de creencias, normas, valores y actitudes
bJ bJ bJ

pre-establecidas y ésta debe ser internalizada por cada uno de los miembros de di-

cha organizacion.

Las organizaciones actualmente se basan en la adopcién de una Cultura Or-
ganizacional fuertemente enraizada y compartida por todos los integrantes de di-
cha organizacién. Visto de esta forma Viedma (1992:37) senala que la Cultura
Organizacional es: “Un conjunto de valores, formas materiales y espirituales
compartidas por todos los miembros que componen la organizacién y se transmi-
te de grupo en grupo humano”.

He alli su papel regulador en el comportamiento organizacional; lo que en-
cierra a los factores tales como el conjunto de conductas individuales, el clima la-
boral interno y la percepcién de ambos en las relaciones grupales e individuales,
sean estas formales e informales y que surgen de la diaria interaccion de sus miem-
bros.

Dentro de este marco, Escobar (1992) nos sefiala que la Cultura estd inte-
grada por los Valores Humanos que le dan a la vida el sentido y la finalidad exis-
tencial y que son importantes para mantener con intensidad su valfa, ademds de
ser compartida por cada uno de los que integran una comunidad. Por ello se man-
tiene la idea que también la Cultura de las Organizaciones se mantiene basdndose
en creencias, normas, valores, actitudes y conductas que reflejan el interés comuin
existencial o razén de vida organizacional.

Hasta principio de los anos ochenta la cultura organizacional de la mayoria
de las empresas y organizaciones mundiales trabajaron sobre el compromiso di-
namico. Este compromiso hacia participe y responsable al trabajador de estable-
cer con su conducta individual y con ello la sumatoria que determinarfan el
comportamiento organizacional global; base sobre la cual se podra establecer la
cultura organizacional. Pero {cudles son los actores que permiten que exista una
Cultura Organizacional? En primer término, las creencias individuales, grupales
y organizacionales, en segundo término, las normas rectoras de los valores y estos
asu vez de las actitudes y conductas individuales y grupales. Pero también existen
otros actores importantes del fenémeno llamado Cultura Organizacional y estos
son a criterio del autor los siguientes:

* La Comunicaciéon como el proceso que permite trasladar dicha Cultura de
una generacion a otra.

* La Percepcién Individual y Grupal. De cémo se asimila a la realidad
verdadera y forma un proceso intrinseco, el criterio y concepto de esa
Cultura Organizacional.

 La Informacién como reguladora de la Percepcion de la Cultura y como
canal técnico de la Comunicacion.

e El Conocimiento, como vehiculo propulsor de alimentacién,
mejoramiento y de transcripcién de una generacién a otra.

Hay sin embargo la afirmacion de Wisdow (1998:3) que senala que “La
Cultura Organizacional desarrolla una serie de c6digos que alimentan o suprimen
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ciertos tipos de comportamientos, que ofrecen a los empleados estabilidad y fa-
miliaridad”. Entonces se puede reafirmar que la Cultura Organizacional se ejerce
a través de la Comunicacién, se basa en la Informacién, es percibible, y como
punto de importancia, tiene una marcada influencia e interrelacién con el sentido
de pertenencia o membresia de la comunidad humana organizacional.

Pero contrariamente a lo que se establecia en los afios 50 como Cultura Or-
ganizacional, que no era mds que el conjunto de creencias basadas en principios
organizacionales de administracién y gerencia de la época y que correspondian a
todos los miembros de una organizacién; hoy existe una gran fisura en la signifi-
cacién mads intrinseca de este concepto en la actual Sociedad de Organizaciones.

Actualmente hay unos conceptos que refleja una amalgama de corrientes de
conocimientos que hacen que la Cultura Organizacional en cuanto a sus creen-
cias, valores, normas, conductas y actitudes, varien de acuerdo a las percepciones,
intenciones, estimulos, motivaciones e impulsos de las personas. Son las personas
las que determinan el establecimiento de una Cultura Organizacional, cada quien
con condiciones particulares, por ello que en la actual Sociedad del Conocimiento
(Drucker, 1994), con cambios repentinos y violentos, de aceptacion de nuevos
patrones de direccién y de conductas, tales como el papel de la mujer en las altas
funciones directivas de las empresas y organizaciones; hacen repensar que ya no
hay sino que adaptar la Cultura Organizacional al mismo avance de los cambios y
nuevos conocimientos de las personas.

Aunado a ello, la Cultura se transmite hacia afuera de la empresa para trans-
mitir su imagen publica, lo que ahora se denomina imagen corporativa. Es por
ello que muchas empresas privadas y muy pocas publicas —quienes adolecen de las
nuevas teorfas organizacionales— cuidan y son celosas de cumplir cabalmente con
los preceptos de su Cultura Organizacional o Corporativa, ya que la competitivi-
dad se mide también en los valores que comparten los empleados y que se tradu-
cen en el éxito organizacional.

Por otra parte, la sociedad del conocimiento de la que explica Drucker
(1994), maneja la nocién que la misma estd constituida por dos clases, a saber:
los trabajadores del conocimiento, de donde se parte de la premisa que las cre-
encias puedan estar mds arraigadas a nuevos cambios conceptuales o paradigmati-
cos y los trabajadores de servicios cuyo acceso al conocimiento que modela las
conductas es mas dificil de obtenerlo y atin mas dificil de manejarlo y asimilarlo.

De otro modo, se puede puntualizar la relacién entre la Comunicacion, la
Percepcién y el Entendimiento humano en la definicién sobre Cultura Organiza-
cional de Robbins (1996a:686) donde senala que “La Cultura Organizacional es
un conjunto de significados compartidos dentro de la organizacién”. Por lo que
se puede presumir que el nivel del Conocimiento difiere la percepcion, el entendi-
miento y la utilizacién de la via mds expedita de comunicacion para lograr la com-
prension de dicho conjunto de significados. Se estarfa hablando entonces de una
forma de Pluricultura Organizacional, dotadas de niveles, de significados pro-
pios, entendimiento y percepcion.
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En otro orden de ideas, un cambio, por ejemplo, en la estructura formal de
las organizaciones (quien es el jefe de quien, quien es responsable de que, a quien
hay que informarle de que) es un cambio palmario, muy manifiesto, en principio,
no requiere de mucho tiempo para asimilarse y adaptarse, salvo el nivel que invo-
lucre dicho cambio. No ast, el cambio impetuoso en los valores, actitudes y reglas
informales seguin las cuales los individuos se comportan dentro de la organiza-
cion, se lleva a cabo a través de procesos menos visibles, mas intangibles y tarda
mucho mds tiempo en asimilarse. Es interesante notar que para el desempeno de
la empresa estos cambios sutiles y nada bruscos en su Cultura Organizacional
pueden ser, paradéjicamente, mucho mas necesarios y urgentes que las modifica-
ciones en los aspectos formales y concretos de la organizacion. En este sentido,
cabe deducir que las empresas y organizaciones tenderdn a experimentar ciertas
modificaciones en sus valores organizacionales basicos y en las actitudes que du-
rante mucho tiempo predominaron entre sus gerentes.

Al respecto Costa (1993:77) sefala la Cultura Organizacional como “Una
ecuacion simple de identidad organizacional basada en creencias, valores, com-
portamientos como indicadores de la misma; esta ecuacion se resume como: el
propio ser o ente mds su identidad”. Por lo que se deduce que los valores persona-
les de cada integrante de la organizacion entran en conjuncion con los valores or-
ganizacionales para determinar el seguimiento y acatamiento de las normas, para
la manifestacion de actitudes con el fin de sumar cada una de las conductas perso-
nales al comportamiento organizacional.

Los aspectos formales de la Cultura de la Organizacién hacen ver que ésta
puede ser visible, palmaria y manifiestamente abierta a los cambios experimenta-
dos con motivo de la alimentacién del conocimiento de los hombres y mujeres
que la asimilan. Estos aspectos formales tales como las metas u objetivos, tecnolo-
glas, estructura, politica y procedimientos y recursos financieros pueden estar su-
jetos a la interpretacién variada y cambiante de los conocimientos sobre la
premisa de un mayor campo informacional y comunicacional de los mismos. Los
aspectos informales de la Cultura Organizacional tales como las percepciones, ac-
titudes, sentimientos, valores, interacciones informales, normas de convivencia
en grupo entre otras, pretenden ser asimiladas por los sujetos sin diferenciar el
grado de conocimiento, solo en ellas influyen la parte subjetiva de la misma.

Por lo tanto hay que entender que la Cultura Organizacional es la manera
de como la organizacién ha asimilado como debe manejar su ambiente interno y
externo y en estrecha relacién con la norma de convivencia grupal. Ello encierra
los valores organizacionales dentro de la cual se modelan las conductas grupa-
les, porque dichos valores compartidos por un grupo de personas que integran
una unidad de produccién de bien o servicio llamado organizacién o empresa
—segun sea el caso y de acuerdo al enfoque sociotécnico de Tavistock— expresan la
aceptacion de creencias y normas compartidas.

Pero contrariamente a lo antes expuesto, Alvensson (1993) senala en sus
tres tendencias gerenciales en torno a la Cultura Organizacional que la misma
puede tratarse como un agente externo susceptible de ser medido o tomar algin
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valor y que a su vez dicha Cultura puede ser transmitida a la organizacién por los
miembros que la integran. Aqui se observa que la Cultura Organizacional no sélo
la define la empresa en términos perceptibles y no cuantificables, imponiendo las
creencias, normas, valores, actitudes y conductas de cada sujeto, sino que estos
como unidad independiente el uno del otro y a la vez como conglomerado social
interaccionan en los distintos niveles jerdrquicos, creando el ambiente, definiendo
comportamientos, donde encontraran cimientos los valores sobre los que se edifi-
card la Cultura Organizacional.

Al respecto Geert Hofstede (1984, citado por Alvensson, 1993), sefala que
la conducta de los sujetos en la definicién de la Cultura Organizacional se cuanti-
fica por tres patrones, estos son:

* El ser humano en si.

» El Conocimiento personal de cada sujeto y el modo de utilizar dicho
conocimiento en la implantacién de la Cultura y

* La personalidad de cada sujeto integrante del conglomerado social de la
organizacion.

Retomando la investigacién de las tendencias gerenciales de Alvensson
(1993) en torno a la Cultura Organizacional, sefiala que la misma se basa en cre-
encias, normas, valores y actitudes impuestas como agentes endogenos. O sea se
desarrolla a partir de la dindmica vitalizadora interna de la organizacién y es la
misma quien al final la impone. Los sujetos la asimilan del entorno organizacional
y la adaptan a manera propia, modificando la forma de percibir la Cultura Orga-
nizacional entre uno y otro sujeto. Por ello en este caso no es susceptible de ser
cuantificada, por lo que solo se puede senalar que es percibida en mayor o menor
cuantia seguin sea el grado de percepcion y conocimiento del ente receptor.

La tercera tendencia de la Cultura Organizacional de la que nos habla Al-
vensson (1993) la refiere a que puede ser percibida dentro de los procesos forma-
les e informales de la empresa, es decir en todos los niveles y estratos de la misma.
Cabe senalar entonces que la Cultura Organizacional estd influenciada por facto-
res exdgenos tales como los co6digos y simbolos creados y utilizados en comuni-
carla a todos los sujetos, de generacién en generacion, el conglomerado social
donde se aplica (el entorno), la tradicién histérica y evolucion de la organizacion
(sus directores y presidentes pasados y los Manager de hoy); asi mismo otros
agentes exégenos que la influencian son los Sistemas y Tecnologias de Informa-
cion (S/Iy T/I), Mercados, Competitividad y Capacidad de posicionamiento del
producto en el Mercado Global. Por lo que la Cultura abarca las eventualidades
afectivas de los sujetos y estos lo expresan tal y como lo perciben.

2.4. La organizacién y su cultura corporativa

Dentro de la organizacidn, cualquiera sea su tipo de estructuracién, uno de
los aspectos de mayor relevancia e importancia que debe ser analizado para lograr
la competitividad de la misma es la Cultura Corporativa, definida en los términos

de actuar y de hacer las cosas en el ambiente de trabajo, y que estd representada en
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los sujetos que laboran dentro de la empresa y que conforma el publico interno,
manifestandola hacia afuera y dando la imagen de la organizacidn al entorno em-
presarial y a la colectividad de clientes externos.

En reiteradas oportunidades se ha sostenido que de la proyeccién de una so-
lida Cultura Organizacional hacia dentro y hacia fuera, dependera el éxito de la
organizacién ante el mercado, que serd finalmente el que juzgue y le otorgue cre-
dibilidad en el sector productivo-econémico-empresarial al cual pertenezca. En el
complejo mundo organizacional con las categorias de las empresas productoras
de bienes y servicios —empresas privadas y publicas— se hace necesario definir la
Cultura Corporativa en base a sélidos valores institucionales que la distingan de
las demas de la misma industria.

Por ello hay que prestar la mayor importancia a la Cultura enraizada en los
valores personales de los sujetos miembros y los valores empresariales y producti-
vos, se habla entonces de una Cultura compartida o Cultura sobre la base de los
valores que coadyuvan a distinguir a las empresas por la alta calidad del bien o ser-
vicio producido con elementos que anadan valor a dicho bien, lo que redundara
en la demanda que el mismo tenga en el mercado, haciéndolos mas cotizados que
los mismos producidos por la competencia.

De este modo, en el establecimiento de la Cultura Corporativa es de impor-
tancia capital la manera de actuar tanto individual como colectivamente de cada
uno y de la totalidad de los empleados, lo que en primera impresion refleja el po-
der para resolver los problemas; y si este poder se encuentra en sintonfa con la mi-
sion Corporativa de la organizacién, se deberd partir de la idea de formular una
misién que realmente represente lo que se espera alcanzar dentro del mercado al
cual pertenece la misma. Y si finalmente se logra definir hacia dénde se va y qué es
lo que quiere la organizacion, ya se encontrard en condiciones de disefar lo que
serd su Cultura Corporativa, y la proyeccion que de la misma hardn sus emplea-
dos.

En ese mismo sentido, se puede afirmar que no es conveniente que una em-
presa determinada no este clara acerca de sus politicas en materia de Cultura Or-
ganizacional, pues esto traec como consecuencia un caos dentro de las normas que
permiten actuar de manera cénsona en un ambiente laboral, y que responden a la
mision de la organizacién para la cual trabajamos.

Al respecto Cornejo (1995b) senala la necesidad de estructurar cambios,
que solo los momentos de crisis generan y estas marcan el devenir de modelos
para propiciar dichos cambios, ya que los mismos producen desordenes y caos
en toda la estructura organizacional si no se logra dominar la resistencia o falta
de adaptacién al mismo. Para ello es imprescindible una sélida Cultura Corpo-
rativa que implemente entre sus normas de constante aplicacion la adaptacion al
cambio como algo que esta en el proceso logico y continuo de la organizacién y
que se puede adoptar como habitual. En ese orden de ideas se cita a Senge
(1992) quien afirma, “En la organizacién no hay nada mas seguro que el cons-
tante cambio”.
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Finalmente, no hay que olvidar que la Cultura corporativa y éxito empresa-
rial se unen en una ecuacién que apunta, sin lugar a dudas, al liderazgo del merca-
do, al posicionamiento del bien o servicio producido, que serd a fin de cuentas, el
que dictamine nuestro comportamiento en el convulsionado escenario econémi-
co actual.

3. Metodologia de trabajo

En este articulo se utilizé el método de investigacién documental-cualitati-
va a través de las lecturas de las fuentes bibliograficas primarias del tema en estu-
dio. Asi mismo se establece como bdsica por su método, dicha investigacion
persigue el progreso cientifico sin interesarse en la satisfaccion de necesidades o
solucién de problemas. A lo largo de la aplicacion de la metodologia documental
se sometieron a andlisis textos, citas electrénicas, folletos y articulos cientificos,
diarios especializados en el tema, investigaciones cientificas, publicaciones perié-
dicas de mads reciente data sobre el tema tratado, consultindose cldsicos sobre este
problema, tales como Drucker (1994), Castells (1998), Llano (1997), Hiddens
(1990), entre otros.

El esquema de trabajo seguido en la presente investigacion fue el siguiente:

1. Sedefini6 el tema de investigacién de acuerdo al problema documental plan-
teado.

2. Se localizé y categorizoé las fuentes bibliograficas sobre el problema plantea-
do.

3. Se selecciond la informacién que nutrio la investigacion, de acuerdo a su im-
portancia y data.

4. Seanaliz6 ¢ interpreto las distintas referencias bibliograficas existentes.

5. Y se presentaron conclusiones.

En ese orden de ideas, la presente investigacion presenta una revision y and-
lisis de la bibliografia de nueva data sobre una de las mds importantes tendencias
definida por Rojas V. (1998), como lo es la Post Gerencia y su influencia en la de-
terminacion de la Cultura Organizacional y Corporativa de las Organizaciones de
este nuevo siglo y milenio.

4. Conclusiones

De las transformaciones que el mundo administrativo ha sufrido en las tlti-
mas décadas, un aspecto importante y dificil de apreciar es el cambio de la Cultura
Organizacional. Ese cambio ha estado signado por las pocas evoluciones dindmi-
cas que han emprendido los Gerentes y Manager de la era Moderna. Hay sin em-
bargo la intencién de un muy reducido grupo de pensadores administrativos
sobre la alerta que el cambio de paradigmas, enfoques y tendencias ha comenzado
a gestarse sin que sea percibido por nosotros.

Asi mismo un importante momento y factor de cambio se refiere a la mane-
ra de como se organizan, se toman decisiones, de como se estructuran, de la for-
ma de conformarse internamente, de las formas de resolver los imprevistos, hasta
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de como es la forma de vestirse y contestar un teléfono hasta de como miden la
productividad las empresas y organizaciones. Los cambios de Tecnologias y Sis-
temas son mds constantes a finales del siglo que término que el resto de lo que se
tardd la organizacion de ayer de pasar de la Revolucion Agraria a la Revolucion
Industrial. Pero ello a alterado la forma de conducir la Cultura Organizacional ha-
cia nuevos enfoques. Y se puede afirmar con ello que los cambios experimentados
en la Gerencia o Direccién de las Empresas han sido mayores y mds continuos
que los experimentados en la implantacién de una nueva definicién, modelo, esti-
lo, tendencia o enfoque de lo que le corresponde a la Cultura de las Organizacio-
nes jugar para la vitalizaciéon y dinamizaciéon organizacional, dado a que su
mantenimiento es indispensable y necesario.

En otro orden de ideas, ante el anterior planteamiento del articulo se define
los cambios a los que ha estado sometida y la forma en que los Management han
de asimilar las nuevas tendencias Gerenciales. La era Postmoderna nos arropo sin
que nadie lo advirtiera, mds aun lo definiera; sobre ello hay una profética defini-
cion que la brindo Peter Drucker (1957) en su libro “La Gerencia de Empresas”.
Pero como enfrentar dos cuestiones importantes; la primera el déficit conceptual
y segunda la adaptacién temprana y rapida de la Cultura Organizacional a la nue-
va forma de dirigir, administrar, supervisar, liderizar y controlar las organizacio-
nes.

Al respecto se puede referir que los cambios experimentados en la Gerencia
entrado este nuevo milenio han sido de mas larga forma en las ideas, que de tiem-
po, por lo que la adaptacién de nuevos conceptos de Cultura Organizacional no
han ido a la par de los mismos, produciéndose una brecha entre ambas que hacen
que una variable incida sobre la otra, creando una rara dependencia que a la vez
dificulta su interpretacion ya que no se puede modelar una Cultura Organizacio-
nal influida por los constantes cambios en las formas de dirigir.
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