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RESUMEN

La cultura de una organizacion comprende un conjunto dinamico de valores, ideas,
habitos y tradiciones, compartidos por las personas que integran una organizacion, que
regulan su actuacion. Se distingue la cultura formal e informal, se exponen sus
elementos, los factores internos y externos que influyen en ella; asi como el cambio de
cultura y los elementos que son necesarios incentivar y contrarrestar en la busqueda de
una cultura orientada al conocimiento.
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ABSTRACT

The culture of an organization comprises a dynamic set of values, ideas, habits and
traditions shared by the persons being part of an organization that regulate its acting.
The formal and informal culture are distinguished, and their elements, external and
internal factors influencing on it, as well as the change of culture and the elements that
need to be motivated and counteracted while searching a knowledge-oriented cuilture.
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La cultura empresarial u organizacional es un aspecto importante para gestionar el
conocimiento en la organizacion. Cuando se habla de cultura organizacional se hace
referencia a un patron de conducta comdn, utilizado por los individuos y grupos que
integran una organizacion con personalidad y caracteristicas propias. Se trata de un
conjunto dindmico de valores, ideas, habitos y tradiciones, compartidos por las personas
gue integran una organizacion, que regulan su actuacion.

Schein (1988), por ejemplo, se refiere a la cultura como *“el conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los
individuos. Y distingue varios niveles de cultura: a) supuestos basicos, b) valores o



ideologias, c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion) y d) practicas. Los
artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales”.

Por su parte, Robbins (1999) afirma que: "la cultura, por definicion, es dificil de
describir, intangible, implicita, y se da por sentada. Pero cada organizacion desarrolla un
grupo central de suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el
comportamiento dia a dia en el lugar de trabajo.">

Deal y Kennedy (1982), plantean que los valores comunes de la organizacion forman el
nucleo de la cultura; la organizacion entonces debe trabajar sobre estos valores comunes
y desarrollar “héroes modélicos” y “lideres” a quienes los demas puedan imitar.:

La cultura es la amalgama social y normativa que sustenta a una organizacion y la
mantiene unida.*

La cultura es un factor que influye en las practicas y actitudes administrativas y no
administrativas de los miembros de la organizacion. Las organizaciones tienen una
cultura propia, pero ella es, a su vez, un reflejo de la sociedad circundante, de los
sistemas de valores de estas sociedades y naciones, de su filosofia, de su politica, de su
religion, etcétera.

Este subsistema expresa los valores y las ideas sociales, asi como las creencias que los
miembros de una organizacién llegan a compartir, y proporciona pauta de conductas y
normas con las cuales la gente opera para alcanzar objetivos generalmente compartidos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

En general es posible identificar, al menos, dos subsistemas culturales en una
organizacion:

e La cultura formal.

Que consiste en expresiones idealizadas de lo que deberia ser, de los valores, creencias
y el comportamiento de los miembros.

e Lacultura informal.
Que contiene los comportamientos como son en realidad.

En ocasiones, estas dos culturas chocan entre ellas y con la cultura general de la
organizacion; en este sentido, Deal y Kennedy, 1985; indican varios aspectos
importantes:*

e Laendogamia cultural, que se produce cuando no hay intercambio formal o
informal entre las culturas.

e Los choques entre subculturas, aunque sea deseable una sana tension entre ellas,
si se torna muy pronunciada, se vuelve nociva y puede suponer un problema.

o Laexclusividad, cuando la subcultura asume los requisitos de los clubes
selectos, impone restricciones para pertenecer a ellos, se producen exclusiones
arbitrarias de algunos individuos, etcétera.



o Las jerarquias subculturales, cuando los valores de las subculturas tienen
prioridad sobre los valores compartidos de la empresa.

Con respecto a los elementos integrantes de la cultura organizativa, Shein (1988)
distingue 3 niveles:*

o Nivel 1 (producciones). Es el mas visible e incluye el espacio fisico, capacidad
tecnoldgica, lenguaje, conducta observada en los miembros de una organizacion,
producciones artisticas; en general, se compone de todos aquellos elementos que
pueden captarse con nuestros sentidos.

o Nivel 2 (valores), es decir, los que la organizacion y sus miembros piensan que
deben ser, en funcidn de lo cual actdan de una u otra manera.

o Nivel 3 (formado por una serie de presunciones basicas, invisibles y
preconscientes que se dan por sentadas), son cuestiones indiscutibles y
asimiladas por el personal, que piensa que determinadas cosas son asi porque no
pueden ser de otro modo.

Toda organizacion trata de vender su imagen y de transmitirla al exterior, para ello, se
valen de los siguientes elementos:

o Logotipos: para transmitir sensaciones de dinamismo o estabilidad, mediante el
uso de imagenes, movimientos, colores, etcétera.

o Eslogan: mediante el uso del lenguaje la empresa puede decir mucho sobre ella.
o Ladistribucion del espacio en los edificios: su decoracioén y mobiliario, pueden
transmitir la ideologia de una institucion, si es conservadora o0 no, moderna,

tradicional, etcétera.

La cultura no sélo incluye valores, actitudes y comportamientos, sino también la vision,
las estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinamico.

La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas,
compartidas en mayor o menor medida por los miembros de una organizacion.
Determina la forma como funciona una empresa; se refleja en las estrategias, estructuras
y sistemas establecidos a lo largo de afios de funcionamiento y se identifica con los
sistemas dinamicos de la organizacion, porque los valores pueden modificarse, como
efecto del aprendizaje continuo de los individuos.

Es la cultura organizacional la que define el comportamiento, motiva a sus integrantes y
afecta la forma en que la organizacion procesa la informacién. La combinacién de
diversos factores muestra las bases de la cultura organizacional, tal es el caso del uso de
la informacion y su diseminacion, el uso del correo electronico, de los informes; asi
como la preferencia por la informacién oral, los rumores, etcétera.

La cultura organizacional es la médula de la organizacion, es la fuente invisible donde
la visidn adquiere su guia de accion. El éxito de los proyectos de transformacion
depende del talento y de la actitud de la gerencia para cambiar la cultura de la
organizacion de acuerdo con las exigencias del entorno.

Este, es un tema tan amplio y complejo que resulta dificil elaborar una relacion
completa de los elementos que la componen. En sentido general, se hablaria de todo el



conjunto de normas, estructuras, creencias, valores, simbolos, costumbres,etc; que la
conforman, y en ella se distinguen factores internos o externos:*

a) Factores externos.
No forman parte de la organizacion, sino de su entorno, entre ellos, los clientes,
proveedores, competidores, asociaciones, ciudadanos, gobierno, la sociedad en general
y los accionistas.

b) Factores internos.
Entre ellos pueden citarse los siguientes:

o Fundadores, la primera o las primeras personas de las que surgié la idea de crear
la empresa, ellas colocan los cimientos de la cultura sobre como debe ser su
organizacién, ellas establecen sus paradigmas personales y culturales y
proporcionan los principios basicos y objetivos de la organizacion, su
experiencia, etc.

« Valores, son las convicciones de la organizacion, se sustentan en una base
moral, constituyen los pilares de la cultura corporativa, son los supuestos que
estan tras el conjunto de normas y reglas de conducta de la empresa. Se trata de
elementos abstractos, que constituyen el ideal de lo que deben ser los
fundamentos de la organizacidn, sirven de elementos de integracién del grupo y
le ofrecen cierta coherencia a todos los modelos, estructuras y acciones de la
organizacion.s

« Creencias, constituye un elemento ideolégico que no puede contrastarse con la
realidad y carece de una base empirica, aunque tiene valor de realidad para el
cliente, por ejemplo: planteamientos basicos e indiscutibles que comparte una
gran mayoria de sus miembros.

« Tabues, no pueden contrastarse empiricamente, se trata también de un elemento
ideologico, plasmado en una serie de prohibiciones, por ejemplo, el fumar, no
llevar corbata, etcétera. Su principal funcion es la de actuar como barrera,
sanciona comportamientos y posee una funcion de control.

« Elementos cognitivos, es el conjunto de conocimientos compartidos por los
miembros de la organizacion con respecto al mundo que le rodea y de su propia
labor y gestion. Son ideas que pueden confirmarse. Comprende los
conocimientos, practicas técnicas y de direccion, informacion del entorno,
proyectos elaborados sobre la base de los objetivos y metas establecidos,
estrategias, formas de distribuir y ejercer el poder, etc.

o Normas, pueden considerarse como la aplicacion préactica de los valores y
definen lo que debe ser. Es dificil distinguir entre normas, usos, costumbres,
habitos y reglas o leyes:

o El uso: practica popular de alguna conducta considerada apropiada pero
no obligatoria.

o La costumbre: cala mas en la sociedad, acarrea desaprobacion e incluso
una accion de sancion sobre la persona que no la cumple.



o Los hébitos: informales, establecidos por el paso del tiempo y la
tradicion.
o Leyesy reglas: emanan de 6rganos formales.

e Simbolos y signos: Los simbolos estdn formados por un elemento material y
otro ideal; su rasgo esencial, su carga efectiva y la multitud de significaciones
gue pueden encerrar. Los signos son un significante carente de afectividad, con
un solo significado que se identifica sensorialmente, por ejemplo, el humo como
signo de fuego, distribucion del espacio, decoracion, mobiliario, etcétera.

e Losritos, ritualesy ceremonias:

o Los ritos: comportamientos y acciones desarrollados rutinariamente en la
empresa. Por ejemplo: comida por el fin de afio, desayuno, etcétera. Al
conjunto de ritos se le denomina rituales.

o Ceremonias: Son espectaculos y celebraciones para festejar los éxitos
alcanzados por la empresa o simplemente para unir los empleados.

e Mitos, sagas, leyendas e historias. Forman la sabiduria popular de la
organizacion, revelan sus principios basicos:

o Los mitos: narraciones imaginarias que describen los comienzos y
transformaciones de la organizacion.

o Lassagas: narraciones que dan a conocer las hazafas de los héroes de la
organizacion.

o Laleyenda: narracidn de una serie de sucesos transmitidos de generacion
a generacion, pero adornada con algunos detalles fantasticos.

o La historia: narracién basada en hechos veridicos que han tenido lugar en
la empresa.

« Elementos humanos: Contribuyen a la formacion de la cultura, asi como a su
transmision entre los distintos miembros que integran la empresa. Cabe citar los
siguientes: héroes, lideres, narradores, espias.*

Segun Charles Handy (1987), pueden distinguirse cuatro tipos de culturas
organizacionales en dependencia del énfasis que se conceda a algunos de los siguientes
elementos: poder, rol, tareas y personas. La cultura del poder se caracteriza por estar
dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por personas clave en las
organizaciones.®

La cultura basada en el rol se identifica frecuentemente con la burocracia y se sustenta
en una clara y detallada descripcién de las responsabilidades de cada puesto en la
organizacion. La cultura por tareas se soporta fundamentalmente en el trabajo proyectos
que realiza la organizacién y se orienta hacia la obtencidn de resultados especificos en
tiempos concretos. Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre lo
indica, se basa en los individuos que integran la organizacion.

La notable diferencia existente entre las diversas filosofias organizacionales es lo que
produce que la cultura de cada organizacion se considere unica y exclusiva, ademas de
permitir un alto grado de entendimiento e interrelacion entre sus miembros.



El mantenimiento o refuerzo de una cultura organizacional puede comprenderse mejor
conociendo:

e Lo que los directivos consideran que es importante (lo que miden y controlan).

« Laforma en que la maxima direccidn reacciona ante las crisis y momentos
dificiles.

e Lostipos de roles que proveen los directivos.

e Los criterios para distribuir premios o status.

o Los criterios para la promocién, el ingreso o el despido de personas.

Para el cambio de una cultura son fundamentales:

o Los métodos de medicién y control.

o Los estilos que se emplean en momentos complejos.

o Los roles que se utilizan en los procesos de captacién y orientacion.

o Los criterios para asignar estimulos y recompensar a lo positivo.

o Los criterios para realizar promociones, despidos y la contratacion de nuevos
miembros.

La cultura organizacional tiene una importancia indiscutible en la conformacion de una
estrategia. Por ejemplo, si la organizacidn se encuentra en un ambiente muy dinamico y
de gran competencia, se necesita una cultura que apoye la flexibilidad y la coordinacion
de esfuerzos. Cuando la cultura se corresponde con la estrategia puede decirse que ella
se encuentra en su mejor condicion. Para una vida duradera, es determinante que la
cultura se corresponda con la estrategia.

La cultura se identifica con los sistemas dindmicos de la organizacion, porque los
valores pueden modificarse como resultado del aprendizaje continuo de los individuos;
ademas, se concede gran importancia a los procesos de sensibilizacion al cambio como
elemento puntual de la cultura organizacional.

Cuando se desean desarrollar procesos de gestion orientados al conocimiento es
necesario conocer aquellos elementos claves que componen la cultura de una
organizacion, que tienen un impacto directo en el éxito de estos procesos gerenciales, se
hace referencia entonces a: estructuras organizativas, estilos de direccion,
productividad, ética tecnologica, sistema de informacion, métodos, y distribucion de
autoridad, organizacion del trabajo, sistema de control, sistema de comunicacién,
técnicas de direccion, lenguaje, actitudes y conductas. Sélo con el dominio, la
comprension, el estudio de la cultura organizacional, se lograra adaptarse al medio
ambiente e integrar los procesos organizacionales internos.

La gerencia de los recursos humanos se ocupa de que el personal que labora en la
empresa adquiera un estilo particular y propio y de que lo ponga en préctica, de crear y
desarrollar sus ideas. Ella debe escoger un representante o lider en cada area de trabajo
gue motive e induzca al personal a seguir la filosofia de la organizacion, a sentir que las
metas, objetivos y creencias de la organizacion también son suyos, ademas de
desarrollar el sentido de compromiso y la identificacidn con su area de trabajo.



La notable diferencia existente entre las diversas filosofias organizacionales es lo que
hace que la cultura de cada organizacion se considere Unica y exclusiva, esto posibilita
un alto grado de entendimiento e interrelacion entre sus miembros.

La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos. Tiene la
particularidad de manifestarse por medio de conductas significativas de los miembros
de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en ella y, se identifican
mediante un conjunto de préacticas gerenciales y supervisoras, como elementos de la
dindmica organizacional.

La cultura presenta varias funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar,
cumple la funcion de definir los limites hasta los cuales los comportamientos difieren
unos de otros y son aceptables, segundo; transmite un sentido de identidad a sus
miembros, tercero; facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio
que los intereses personales del individuo y cuarto, incrementa la estabilidad del sistema
social.”

Ademas, participa, promueve y apoya:

o Lagestion gerencial, la flexibilidad, la evaluacion y modificacion el rumbo de la
empresa.

o El empleo de tecnologias de comunicacion, a la luz de la globalizacion.

o Realza el valor de los recursos humanos.

e Promueve la competitividad e innovacion.

« Inculca la capacitacion permanente, la prosperidad y la calidad de los resultados.

o Defiende la horizontalidad, la participacion, la responsabilidad, el respeto
mutuo, la honestidad.

o Laformacion de lideres, agentes de cambio y personal de relevo.

e Lacomunicacion de un sentimiento de identidad a los miembros de la
organizacion.

« El compromiso con algo superior al yo mismo.

o Laestabilidad del sistema social.

o Estimula el uso de premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Los artefactos culturales motivan al personal y facilitan la cohesion del grupo y el
compromiso con metas relevantes.

Entre los factores que con mas frecuencia afectan una cultura organizacional se
encuentran:

o Lahistoriay propiedad: Al entender la propiedad como la responsabilidad, el
control de los resultados y de los medios para lograrlos, se dice que una
propiedad centralizada de la organizacion tiende a crear un ambiente de poder
alto, donde se controlan los recursos. Las organizaciones antiguas tienden a
estructurarse con un alto control y niveles de poder bien concentrados.

o El tamafio: Una organizacion grande tiende a tener una estructura bien definida,
controles muy especificos; cada miembro tiene una clara vision de sus
responsabilidades. Una compafiia pequefia proporciona una mayor flexibilidad y
requiere un esfuerzo sobresaliente de cada uno de sus miembros.



o Latecnologia: Esta desempefia una importante funcién en el desarrollo de las
empresas. En organizaciones con un medio muy cambiante se requiere de
fuentes de poder muy claras al igual que de un cierto grado de individualismo
para enfrentar estos retos.

o Metas y objetivos: Los objetivos de una empresa varian conforme a las
estrategias.

o El personal: Es un recurso de mucha importancia. La posibilidad de cambiar la
cultura de una organizacion dependera de las caracteristicas que posean sus
miembros. Significa que cada persona acepta, pero modifica su cultura.

Es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y las
normas influyen en los comportamientos de los individuos.

Es posible observar en los diferentes enfoques sobre cultura organizacional que esta se
aprecia como una vision general necesaria para comprender el comportamiento de las
organizaciones; por otro lado, es una forma de conocer con profundidad el liderazgo, los
roles; asi como el poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las
organizaciones.

La cultura se transmite en el tiempo y se adapta a las influencias externas y a las
presiones internas producto de la dindmica organizacional.

CULTURA EMPRESARIAL TRADICIONAL VERSUS NUEVA CULTURA O
CULTURA DEL CONOCIMIENTO

En un mundo donde el cambio es tan acelerado, las organizaciones requieren de una
cultura dindmica, totalmente diferente a la establecida hace algunas décadas.

La existencia de una cultura corporativa inspirada en la conviccion de cada uno de los
integrantes es mucho mas productiva que una cultura corporativa aplicada por
imposicion desde la gerencia, y este aspecto se debe considerar cuando se aplique
cualquier practica para gestionar el conocimiento.

En una empresa es necesario fomentar, una cultura de la informacion y bajo los nuevos
presupuestos, una cultura del conocimiento. Bajo esta, la conexién humana, la
interaccion entre los hombres es un pilar fundamental de una gestidn exitosa.

Los nuevos esquemas gerenciales reflejan la forma como la organizacion piensa y opera
y exige entre otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para desarrollar y
alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los cambios introducidos
por la organizacion; una estructura plana, &gil, reducida a la minima expresion que cree
un ambiente de trabajo que satisfaga a quiénes participen en la ejecucion de los
objetivos organizacionales; un sistema de recompensa, basado en la efectividad del
proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; asi como un equipo de trabajo que
participe en las acciones de la organizacion; nos referimos, por tanto, a una cultura
empresarial, con nuevos rasgos, que facilite la interaccién con el entorno.

Hoy dia, es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles al
cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus
miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto desempefio,



porque el aprendizaje en equipo implica generar valor en el trabajo y mayor
adaptabilidad al cambio con una amplia vision hacia la innovacion.

La capacitacion continua del personal de la empresa es un elemento fundamental para
apoyar la creacion de un programa orientado al fortalecimiento del sentido de
compromiso del personal hacia la empresa, cambiar actitudes y fomentar la
comunicacion, comprension e integracion de las personas.

Una serie de elementos basicos distinguen la cultura corporativa tradicional en
contraposicion a los que son necesarios incentivar en la cultura orientada al
conocimiento, patrones que responden a exigencias totalmente diferentes y que

potencian la introduccion de nuevas filosofias 0 enfoques de trabajo en beneficio de la

organizacion, la productividad, innovacion y la competitividad.

Factores a contrarrestar

Factores a incentivar

Estilo de direccion que considera la
calidad como una funcion.

La calidad es la base de toda la gestion
empresarial e impregna por completo el
estilo de direccion.

Estructura organizativa compleja
orientada a sus funciones especializadas.
Vision de la gestidn de arriba hacia abajo.

Estructura organizativa agil, dinamica y
motivadora. Orientada a los procesos
fundamentales de la produccion y gestion,
que procura la toma de decisiones a los
niveles mas bajos posibles de la plantilla.

Gestidn individualista en la que no prima
el trabajo en equipos ni la participacion en
la toma de decisiones.

Gestidn participativa en la que prima el
trabajo en equipos y los grupos
autdbnomos de gestidn y que persigue el
consenso y el compromiso en el
establecimiento y la consecucion de los
objetivos.

Los aportes a la organizacioén se realizan
en el plano individual y no siempre se
reconocen.

Representacion justa de los aportes
individuales y colectivos realizados.

Falta de espiritu renovador, tanto en los
procesos productivos como en los de
gestion, asi como en los productos y
servicios prestados.

Visidn del negocio a largo plazo mediante
la planificacion integral de las actividades,
espiritu de renovacidn, flexibilidad en la
distribucién y en los modos de trabajo.

Liderazgo basado en la jerarquia.

Liderazgo por niveles de conocimiento,
creatividad, capacidad de anticiparse a los
cambios y capacidad de motivacion
personal.

Carencia de planes de mejoras bien
estructurados a fin de conseguir objetivos.

Ejecucién de un plan de mejoras de
acuerdo con los objetivos generales,
realizado mediante la participacion de
todos los elementos de la plantilla.

Procedimientos de comunicaciéon e
informacion interna inexistentes o
restringidos.

Comunicacion e informacion continuas en
todos los sentidos, transparentes, amplias
y puntuales, con sistemas que propician y
potencian el proceso.

Planes de formacion puntuales poco
vinculados con las carreras profesionales
y escasa colaboracion con el mundo
universitario.

Planes de formacion permanentes para
todos los trabajadores. Intensa
colaboracion con el mundo universitario y
centros tecnolégicos. Interés por el nivel
de docencia basica de la sociedad que

habita en el entorno.




Desarrollo de procesos de aprendizaje en||Organizaciones con una filosofia de
funcién de los planes de formacion. aprendizaje constante, con entornos
laborales en el que los trabajadores
pueden realizar todo tipo de actividades
de aprendizaje que sirven de catalizador a
los procesos de producciény a la
generacion de valor.

Baja capacidad de respuesta rapida a los ||Orientacion total hacia el cliente,

cambios del entorno y a los pedidos de sustentada en el concepto de calidad

los clientes. total. Capacidad de respuesta rapida a los
cambios del entorno y las demandas de
los clientes.

Sistemas retribuidos que no estimulan la ||Sistemas de retribucién y recompensas
eficacia. que estimulen la eficacia, basados en el
nivel de cumplimiento de las tareas y la
capacidad de generar ideas de mejora.

Cultura organizativa basada en la Cultura organizativa basada en el uso de
infraestructura y los activos materiales los activos intangibles, fundamentalmente
en el sujeto, y los asociados con este
(conocimiento, know-how, experiencia,
habilidades y aptitudes)

Cultura basada en las funciones, con una ||Cultura basada en las personas, con una

definicion clara y precisa de las detallada identificacion de las actitudes y
responsabilidades de cada puesto de aptitudes requeridas del individuo y los
trabajo. puestos de trabajo y que tributan al

cumplimiento de las metas de la
organizacion.

En esta nueva cultura es importante el empleo de tiempo y recursos para comunicar los
nuevos procedimientos de trabajo basados en el trabajo en grupo, la cooperacién, la
discusion y el andlisis. La comunicacién sirve también para interiorizar y crear la nueva
cultura organizacional, flexible y creativa; se convierte, entonces, en una de las
herramientas clave del sistema.

En las empresas modernas, influenciadas por los nuevos paradigmas, quiénes invierten
en conocimiento, imaginacion, innovaciones tecnoldgicas, infraestructuras, capacitacion
y entrenamiento estan mas cerca del éxito, dispondran de una mayor productividad y
lograran mayores beneficios en la nueva economia del conocimiento.

Esta sociedad, caracterizada por su complejidad, dinamismo y exigencia en las
personas, demanda de una serie de habilidades y competencia diferentes, porque no
basta con tener mucho personal, lo importante es contar con los mejores talentos, con un
capital humano competente, motivado, con deseo de cambio, con participacion
democrética en las decisiones de la organizacion; esta sinergia es determinante para
mejorar el climay la cultura de las empresas y evitar la resistencia al cambio.

Las empresas deberan promover el uso intensivo de la informacion y el conocimiento
como valor intangible, promover la imaginacion, el suefio y su realizacion, a nivel de
producto y mercado; la utilizacion de los estandares nacionales e internacionales, a nivel
de estructura organizacional; de una la filosofia del modelo horizontal; de una
comunicacion interactiva; de departamentos y unidades semiautonomas y funcionales y
por altimo; reconocer la importancia que a nivel de las personas, el talento humano, el



capital humano, la capacitacion y el entrenamiento como inversion y el conocimiento y
la experiencia, como capital, encierran para la organizacion y la obtencion de utilidades.

Una empresa con una cultura basada en el conocimiento se caracteriza por:

= El trabajo en equipo.

= El liderazgo compartido.

= Lacomunicacion afectiva.

= El autoaprendizaje.

= Laexperiencia.

= El desarrollo de capacidades de aprendizaje y habilidades.

= El fomentar la creacion de nuevos conocimientos.

= Lainversion en capacitacion, tecnologia e infraestructura.

= Elaumento de la competitividad presente y futura.

= El aumento del rendimiento productivo.

= El logro de mayor posicionamiento segun su linea de negocio.

= La busqueda constante del talento humano.

= La promocion de organizaciones flexibles y adaptables a los cambios.

= Laéticay los valores.

= Laimplementacion de sistemas de incentivos y recompensas en funcién de los
aportes hechos a la organizacion.

= Lasocializacion.

Las organizaciones se plantean retos y se ha demostrado que el presente es de quiénes
se adapten mas agresivamente a las nuevas realidades, que las ciencias gerenciales
modernas tienen sentido cuando se aplican adecuadamente, que los retos del futuro son
superables cuando se toma conciencia del lugar de la innovacién en un entorno
cambiante.

A medida que las organizaciones desafian el cambio, serd determinante que la gerencia
desarrolle nuevas tecnologias en funcion de mejorar las destrezas y habilidades de los
individuos. Todo ello apunta hacia la necesidad de disefiar nuevas estrategias,
estructuras y crear nuevas culturas; ello implica una revisioén permanente y profunda de
la actividad gerencial.

La esencia de la gestion de quienes toman decisiones al mas alto nivel es comprender
con claridad hacia donde se deben dirigir los esfuerzos de una organizacion y moverla al
menor costo. Sin embargo, hacer esto no es facil, porque se presentan imprevistos y
cada posibilidad presenta sus limitaciones, algo que es complejo enfrentar con esquemas
rigidos para ejecutar el cambio con enfoques nuevos; el cambio, en alguna forma, es un
fendmeno que presenta un reto sin precedentes.
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