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Resumen

Este ensayo tiene como objetivo proporcionar un fundamento para
la comprensién de la cultura, el cambio y la gerencia como elementos claves den-
tro de las organizaciones empresariales. Con base en la investigacién documen-
tal, su andlisis, interpretacién y reflexiones derivadas de dicha revisién biblio-
gréfica, se aborda esta temdtica de interés para el dmbito gerencial. El presente
ensayo ofrece una visién alternativa sobre la dindmica organizacional que puede
estimular el debate, también la critica reflexiva, contribuyendo paralelamente
con el incremento del conocimiento en el campo administrativo.
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Culture, Change and Management: Trinomial
for Organizational Transcendence

Abstract

This essay aims to provide a foundation for the understanding of the
culture, change and management as key elements within business organiza-
tions. Based on the literature review, analysis, interpretation and reflections
arising from this research, deals with this theme of interest to the management
area. This essay offers an alternative view on the organizational dynamics that
can stimulate the debate, also critically reflective, contributing in parallel with
the increase of knowledge in the administrative field.

Key words: corporate culture, organizational change, management.

Preambulo

Las percepciones del clima organizacional se explican a través de la
cultura empresarial, como resultado de la construccién colectiva hecha
por los trabajadores con su participacién laboral en los modelos adminis-
trativos que se enmarcan en las teorias organizacionales. Para Salazar et
al (2009), una organizacién laboral puede verse como un micro-ambien-
te, un subconjunto abierto limitado en el espacio y el tiempo, compuesto
por individuos, puestos o areas de trabajo, sus actividades y una variedad
de elementos, tanto del medio fisico o natural, como de caracter cultural.
El ambiente laboral esta constituido por tres determinantes:

§ El general: compuesto por los aspectos econémicos, sociales, legales
y tecnolégicos, que influyen a largo plazo en el quehacer de los di-
rectivos, la organizacién y sus estrategias.

§ El operativo: que comprende el cliente, el trabajo y los proveedores
que ejercen su influencia més o menos concreta e inmediata en la
direccién.

§ Elinterno: que abarca el total de las fuerzas que acttan dentro de la
organizacién y que posee implicaciones especificas para su direc-
cién y desempefio. A diferencia de los componentes general y ope-
rativo, que actan desde fuera de la organizacion, este se origina en
su interior.
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Igualmente, Salazar et a/ (2009) exponen que el concepto de clima
organizacional implica tratar un grupo de componentes y determinantes
que, en su conjunto, ofrecen una visién global de la organizacién. Como
nocién multidimensional comprende el medio interno de la organiza-
cién. Los factores y categorias que se consideran con frecuencia son:

§ Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los
equipos instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel
de contaminacién.

§ Caracteristicas estructurales: como el tamano de la organizacién,
su estructura formal, el estilo de direccién.

§ Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los
conflictos entre personas o entre departamentos, la comunicacion.

§ Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las
motivaciones, las expectativas.

§ Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la
productividad, el ausentismo, la rotacién, la satisfaccién laboral, el
nivel de tensién.La totalidad de estos componentes y determinan-
tes configuran el clima de una organizacién, que es el producto de la
percepcién de los mismos por parte de sus miembros. El clima orga-
nizacional, por tanto, es el resultado de la interaccién entre las ca-
racteristicas de las personas y las organizaciones.

De igual manera, tal apreciacion ejerce una influencia en la cultura
de la institucién. Esta comprende el patrén general de conductas, creen-
cias y valores compartidos por sus miembros, ellos determinan en gran
parte su cultura, en este sentido, el clima organizacional ejerce una in-
fluencia directa, porque las percepciones de los individuos determinan
las creencias, mitos, conductas, asi como los valores que conforman la
cultura de la organizacién. La cultura en general abarca un sistema de
significados compartidos por gran parte de los sujetos de una empresa
que los distinguen de otras. Entre sus elementos se encuentran:

§ Identidad de los miembros: si los individuos se identifican més con
la organizacién, su trabajo, su puesto o su disciplina.

§ Enfasis de grupo: silas actividades se organizan en grupo o silas rea-
lizan individuos aislados.

§ Perfil de la decisién: sila toma de decisiones prioriza las actividades
o los recursos humanos.
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§ Integracion: silas unidades funcionan en forma coordinada o inde-
pendiente.

§ Control: si existe una tendencia hacia una reglamentacién excesiva
o se orienta hacia el autocontrol.

§ Tolerancia al riesgo: si se fomenta o no la creatividad, la innova-
cién, la iniciativa y el impetu para acometer la realizacién de las ta-
reas.

§ Criterios de recompensa: si se basan fundamentalmente en el rendi-
miento o en el favoritismo, la antigliedad u otros factores.

§ Tolerancia al conflicto: si se fomenta o no el conflicto funcional
como elemento del desarrollo organizacional.

§ Perfil de los fines o medios: si la gerencia prioriza los fines o los me-
dios para llegar a ellos.

§ Enfoque de la organizacién: sila gerencia se orienta hacia el mundo
exterior o hacia lo interno de la organizacién.

Como se evidencia en las ideas expresadas previamente, basadas en
la revisién bibliografica-documental existente en el &mbito gerencial, la
cultura estd engranada, de una u otra manera, con todos los cambios que
se generan en la organizacién empresarial, estas variaciones en las for-
mas de ser y hacer de una empresa colocan diversas tareas a la gerencia,
las cuales van desde la gestién de su talento humano, pasando por sus re-
cursos econémicos, activos, hasta llegar a los eslabones maés esenciales de
su estructura.

Cultura organizacional

La cultura facilita o dificulta la solucién de los problemas relaciona-
dos con la adaptacién al entorno y la integracién interna. Se entiende por
integracién interna, la forma de organizacién que adopta una institu-
cién, empresa u otra entidad para lograr una efectividad en su quehacer,
un bienestar sostenido con vista a garantizar una adaptacién externa
adecuada. Ambos conceptos, aunque interdependientes, son diferentes:

§ La adaptacién externa comprende un conjunto de elementos que
deben compartir y suscribir el total de los miembros de la organiza-
cién porque son indispensables para enfrentarse con éxito al entor-
no. Entre ellas: la planificacion estratégica, la mision, los objetivos,
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los medios, los criterios de medida y las estrategias de correccién
—que se aplican cuando los objetivos no se cumplen-—.

§ La integracién interna involucra aspectos vinculados con la forma
de relacién interna entre los miembros de una organizacién, entre
ellos: el lenguaje, sus categorias conceptuales, los limites grupales,
los criterios para la inclusién o exclusién de individuos, las formas
de obtener y ejercer el poder o jerarquia, asi como el sistema y las
vias para recompensar o castigar actitudes, comportamientos, ac-
ciones, entre otras.

En cuanto al cambio organizacional, Carapaica (2001) aclara que
acometer un proceso de gerencia del cambio no es tan facil como pudiera
pensarse en un primer momento, debido a la gran cantidad de elementos
que involucra, ademads de que para ello debemos estar completamente se-
guros de que la organizacién pueda absorber los cambios, muy particu-
larmente, que sus recursos humanos comprendan su importancia y se
comprometan de hecho en su desempefio, teniendo presente que el mis-
mo es un proceso continuo que hay que tratarlo como tal, no como algo
transitorio. Para Marshak (2007), existen seis dimensiones que siempre
estan presentes en el cambio empresarial u organizacional, ellas son: ra-
zones, politica, inspiraciones, emociones, mentalidad y psicodindmica,
las mismas visualizarse en el cuadro 1:

Cuadro 1.
Dimensiones manifiestas y ocultas del cambio empresarial
Razones  Politica Inspira- Emociones Mentalidad  Psicodiné-
ciones mica
Logica  Intereses Aspiraciones Sentimien- Creenciasy  Defensas
racional  individua-  visionarias tos supuestos incons-
y lesy de basadasen  afectivosy  que sirven cientes
analitica grupo valores reactivos de gufa basadas
enla
ansiedad

Fuente: Marshak (2007).
Por su parte, Cummings y Worley (2007) prefieren denominar este

proceso como “cambio transformacional”, el cual requiere cambios radi-
cales en cémo los miembros de la organizacién perciben, piensan y com-

175



Cultura, cambio y gerencia: trinomio para la trascendencia organizacional
Argenis ]. Mendoza-Suérez

parten el trabajo. No se limita a mejorar la empresa ni a optimizar el esta-
do actual de la organizacién. Busca ante todo modificar las suposiciones
respecto a su funcionamiento y a la manera de relacionarse con el entor-
no.

Nada de ello se logra si no se altera la filosofia, los valores de la em-
presa, asi como las numerosas estructuras y esquemas que moldean la
conducta de sus miembros. No solo la magnitud del cambio es mayor,
sino que el cambio modifica radicalmente la naturaleza cualitativa de la
empresa.

Otros autores como Tushman ez al citado por Cummings y Worley
(2007) demostraron que el cambio ocurre en respuesta a tres tipos de al-
teraciones:

§ Discontinuidades industriales: cambios profundos en las condicio-
nes legales, politicas, econémicas y tecnoldgicas que modifican la
base para competir dentro de una industria.

§ Cambios en el ciclo de vida del producto: modificaciones del ciclo
de vida que requieren otras estrategias de negocios.

§ Dindmica interna de la compafia: cambios de tamafo, de la estrate-
gia corporativa de cartera o rotacién de ejecutivos.

Las alteraciones anteriores sacuden a las empresas obligandolas a
cuestionar la estrategia de negocios; esto a su vez las lleva a reflexionar
acerca de su mision, visién, valores, estructura, sistemas y procedimien-
tos.

Gerencia para el cambio

En este escenario, la funcién que cumplen los gerentes es funda-
mental, en tal sentido Robbins y Coulter (2007) indican para lograr que
el cambio organizacional se realice con éxito es imprescindible que los ge-
rentes reconozcan su importante labor en el proceso. Los gerentes pue-
den actuar, y lo hacen, como agentes de transformacién, su rol en el
proceso de cambio incluye més que solo ser catalizadores. También de-
ben ser lideres de cambio. Cuando los miembros de la organizacién se re-
sisten a la transicién, es responsabilidad del gerente dirigir el esfuerzo de
cambio, pero, aunque no haya resistencia, alguien debe asumir el lideraz-
go. Ese alguien son los gerentes de la organizacién.
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Al respecto, Ramirez (2007) acota que todo cambio produce con-
flicto dentro de la organizacién, también en su entorno inmediato. El pa-
pel del gerente es manejar esa disyuntiva de manera tal que el resultado
sea beneficioso, tanto a lo interno como a la comunidad a la cual sirve la
empresa. Una de las dimensiones mas positivas del conflicto interno es la
de forzar a los participantes a revisar sus suposiciones, sus modelos men-
tales y la informacién sobre la cual han basado sus posiciones en cada
asunto en el que exista discrepancia.

Ramirez (2007) agrega que la tarea del gerente en ese caso es la de
servir de facilitador y moderador del proceso de intercambio entre las di-
ferentes posiciones, con el fin de lograr el mejor resultado, tratando de
evitar decisiones apresuradas y poco sustentadas, discusiones intermina-
bles e inttiles. Las destrezas técnicas de facilitacién de procesos pueden
ser claves en este papel. En este contexto, las estrategias para superar la
resistencia al cambio consideran por lo general dos enfoques: el analisis
de resistencia a través de la técnica del campo de fuerzas y el uso de las
tacticas selectivas de implementacién para superar la resistencia.

El anélisis del campo de fuerzas surgié de los trabajos realizados por
Lewin citado por Daft y Marcic (2008), quien propuso que el cambio era
un resultado de la competencia entre fuerzas impulsoras y fuerzas res-
trictivas. Las fuerzas impulsoras se pueden concebir como los problemas
o las oportunidades que proporcionan motivacién para el cambio dentro
de la organizacién. Mientras que las fuerzas restrictivas son las diversas
barreras contra el cambio, tales como la falta de recursos, la resistencia de
los administradores de nivel medio o la existencia de habilidades inade-
cuadas por parte de los miembros. Cuando se introduce un cambio, la ge-
rencia debe analizar ambas dindmicas que impulsan el cambio. Al supri-
mir de manera selectiva las energias que restringen el cambio, las fuerzas
impulsoras serdn lo suficientemente poderosas para permitir la imple-
mentacion.

Daft y Marcic (2008) aducen que la otra tactica para administrar la
implementacién es la adopcién de procedimientos especificos para supe-
rar la resistencia de los miembros de la organizacién. Por ejemplo, la re-
sistencia al cambio puede ser superada mediante la educacién de los tra-
bajadores o invitarles a participar en la implementacién; ambos autores
identifican cinco enfoques en esta materia expresados en el cuadro 2:
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Cuadro 2.
Enfoques para superar la resistencia al cambio

Enfoque Cuéndo usarlo

Comunicaciény * El cambio es técnico.
Educacién * Los usuarios necesitan informacién y anélisis exactos
para entender el cambio.

Participacién * Los usuarios necesitan sentir que participan.
* El disefio requiere informacién proveniente de otras
personas.
* Los usuarios tienen poder para resistirse.

Negociacién * El grupo tiene el poder sobre la implementacidn.
» El grupo perderd algtn beneficio en el cambio.

Coercién * Existe una crisis.
* Los iniciadores tienen claramente el poder.
» Otras técnicas de implementacién han fracasado.

Apoyo de la alta ¢ El cambio implica a departamentos multiples o una
direccién reasignacion de recursos.
¢ Los usuarios dudan de la legitimidad del cambio.

Fuente: Kolter y Schlesinger citados por Daft y Marcic (2008).

Como pudo observarse en la tabla anterior, cada uno de estos enfo-
ques identifican y sugieren una serie de acciones tendientes a disminuir
todas aquellas obstrucciones, tanto individuales como grupales presen-
tadas en la organizacién, a fin de facilitar la progresividad de los cambios
necesarios para la consecucién de nuevos objetivos estratégicos, tacticos
y operativos requeridos por la firma con el propdsito de garantizar su
permanencia en el espacio (mercado), el tiempo, sus clientes, traducién-
dose en mayor competitividad.

Es importante resaltar que tal planteamiento resalta la interven-
cién grupal mds que en individualidades, esto puede interpretarse de va-
rias maneras, una de ellas es el tiempo en el cual se generardn los cam-
bios, a veces los lapsos suelen ser muy cortos; otra seria el efecto ejercido
por el conjunto de personas dispuesto a afrontar las variaciones en los
procesos, subprocesos y tareas especificas sobre algunos individuos reti-
centes, el propésito es potenciar todos los elementos que distinguirdn a
la organizacién de sus competidores.
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Dentro de esta perspectiva, Lefcovich (2005) senala que, en una em-
presa competitiva, como muchas que existen actualmente, el cambio es
un factor presente en todo su accionar, ya que vivimos una realidad sig-
nada por la incertidumbre y el caos, donde para enfrentar estas variables
es necesario, entre otras iniciativas, fomentar la creatividad, la innova-
cién, junto con el trabajo en equipo guiado por un liderazgo didfano. Es
por ello, que el citado autor describe las principales diferencias entre la
empresa tradicional y la nueva empresa competitiva, plasmadas en el
cuadro 3.

Cuadro 3.
Principales diferencias entre las “empresas tradicionales”

y las “nuevas empresas competitivas”

Empresa tradicional

Nueva empresa competitiva

En cuanto a la calidad privilegia la
inspeccién y la posterior
correccién de las partes o
productos finales
manufacturados.

Tiene como paradigma que una
mayor calidad implica atenerse a
mayores costes.

Estd centrada en los resultados a
corto plazo.

La capacitacion del personal y
directivos es considerada como
un gasto.

Esté organizada en torno a
funciones.

Basa su funcionamiento en la
suma de labores individuales.

La participacién del personal es
baja o nula.

Los supervisores son
seleccionados en funcién a sus
rendimientos.

Se obstruye sisteméaticamente la
creatividad.

Da preponderancia a la
prevencion, con lo cual genera
importantes disminuciones en los
costes por fallas internas y
externas.

Mejor calidad lleva a una mayor
productividad y a menores costes,
mayor rentabilidad a la empresa.
Centran sus esfuerzos en mejorar
de manera continua sus procesos.
La capacitacién es una inversién,
que incrementard el flujo positivo
de fondos en el futuro.

Esté organizada en torno a
procesos.

Basan su esfuerzo en el trabajo en
equipo.

La participacién del personal es
fundamental para mejorar
productividad y calidad.

Los supervisores son
seleccionados por capacidades de
liderazgo y motivacion.
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Cuadro 3 (Continuacion)

Empresa tradicional

Nueva empresa competitiva

No se considera el
comportamiento organizacional.
Gestiona al personal aplicando la
Teorfa “X”.

No da cabida a la necesaria
gestién de las relaciones
humanas.

Los trabajadores tienden a
satisfacer a sus supervisores en
los modelos tradicionales de
gestion.

Deja totalmente de lado la
gestion de la cultura
organizacional.

Esté enfocada en la produccién y
las ventas.

Actitud reactiva para corregir

Se fomentan las ideas e
innovacién.

El comportamiento es
organizacional es vital para su
apropiada administracion.
Gestiona al personal aplicando la
Teorfa “Y”.

Gestiona las relaciones humanas,
ello implica en calidad de vida
laboral y aumento de la
productividad.

Busca satisfacer los deseos y
necesidades de los clientes
internos y externos.

Hace fuerte hincapié en la gestién
y desarrollo de la cultura
organizacional.

problemas en equipos a medida * Estd enfocada en sus clientes a
que ellos ocurren. través del mercadeo.

Fuente: Lefcovich (2005)

A partir de estos datos, se pueden puntualizar gran parte de los fac-
tores particulares de ambas clasificaciones organizacionales, las cuales
coexisten atn en la presente época; esto ratifica la premisa que cada em-
presa adopta el estilo de direccién que considere méas adecuado para su
operatividad y supervivencia; sin embargo, se asume que las acciones
aplicadas por la entidad competitiva le facilitard sus procesos y perma-
nencia, con mayores posibilidades de alcanzar su maxima productividad
en medio de un ambiente arménico con minimas distorsiones, en suma,
el éxito empresarial.

Comentarios finales

Envirtud de todo lo expresado hasta ahora, se puede inferir la inma-
nencia del cambio al devenir de las organizaciones, cuyas fluctuaciones
modifican su cultura en mayor o menor grado, positiva o negativamen-
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te, e igual impactan la orientacién de ellas, originando variaciones en las
estrategias gerenciales que constituyen sus lineas de accién para enfren-
tar con efectividad tales transformaciones y asumir la adaptacién a la
nueva realidad como un proceso sistematico, natural.

Esto resalta la importancia del cambio en la comprensién de la cul-
tura organizacional y de la gerencia empresarial, tomando en considera-
cién que las dificultades presentadas en las instituciones si bien general-
mente significan desafios muy rigurosos, también entrafian oportunida-
des para crecer y salir de ellas fortalecidas, dispuestas por consiguiente a
afrontar nuevos obstaculos con el propésito de continuar evolucionando
en escenarios cada vez mds exigentes y complejos.

Podemos concluir, a partir de los argumentos expuestos previamen-
te, que hoy como quizds no sucedié en otros momentos histéricos, las
empresas tienen en la adaptacién a un factor intrinseco cardinal dentro
de su misién, visién, filosofia, valores y objetivos estratégicos, pudiendo
afirmarse en consecuencia, el surgimiento de nuevas identidades basadas
en la inteligencia colectiva de todos sus integrantes, desde el nivel direc-
tivo, incluyendo el eslabén supervisorio, hasta llegar a la categoria opera-
tiva, sus clientes, sectores relacionados y las comunidades, todos ellos
con una significacién extraordinaria en el estudio e interpretacién de la
actual dindmica organizacional.

No menos importante es la irrupcién en el campo administrativo de
nuevas formas de concebir a las organizaciones, como por ejemplo, la in-
sercién de las redes sociales electrénicas, entre otros factores provenien-
tes de la tecnologfa, a sus realidades, presentando otros escenarios de in-
teraccién a sus niveles internos y externos, pero también de otras res-
puestas derivadas de tal intercambio, constituyendo de este modo un te-
rreno prolifico para el surgimiento de nuevos conocimientos en el 4rea
gerencial e indiscutibles avances en las practicas para la gestion organiza-
cional eficiente, equiparada con las exigencias del presente.

El elemento de virtualidad se presenta como un agente impulsor de
transformaciones, ya que modifica radicalmente las maneras tradiciona-
les de las relaciones humanas que son, en esencia, la dindmica de toda or-
ganizacion, donde la planificacién de objetivos y los resultados obteni-
dos, por ejemplo, adquieren otras dimensiones mas amplias debido a la
diversidad de recursos y experiencias proporcionados por la realidad tec-
noldgica actual.
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