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ultura; cultivo, en su primera acepcion; lo cual indica pre-
ver, observar, preparar, sembrar, mantener, proteger, con
servar, recolectar, seleccionar, entregar o consumir. Se po- .
drian asimilar todos estos pasos al ésquema clasico ya conoci

proceso administrativo.

Cultura: Conjunto de conocimien-
tos, en su segunda acepcion; en lo que
hace a laasimilacion de conceptos cien-
tificos, literarios, artisticos y otros que
pertenecen auna persona, época o pue-
blo. Para los Griegos era la educacidn
del hombre como tal, que lo diferencia
de los demés, en la busqueda y reali-
zacién de su ser. Para otros la cultura,
esuna acumulacién de valores en dife-
rentes aspectos que van caracterizan-
do a la persona ya no como individuo,

sino como miembro de una colectivi-
dad, de un grupo social donde se va
cumpliendo desde las actividades co-
tidianas y simples hasta las méas refi-
nadas e ilustrativas.

Al considerar las organizaciones
como entes dinamicos, con su propia
energia de existencia, con una constan-
te mutacion, con una proyeccion por
subsistiry trascender, entonces podria
establecer una simhi”cic ron el esque-
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ma de cultura. Esto se puede ver al
observar cémo las instituciones tienen
propiedades inherentes a su esquema,
que las hacen diferentes unas de otras,
aunque los modelos que sigan puedan
ser comunes.

Para los estudiosos
de los esquemas organi-
zacionales, las conclu-
siones de las investiga-
ciones efectuadas, de las
observaciones hechas de
los experimentos aplica-
dos, sobre comporta-
mientos, esquemas, con-
cluyen que cada organi-
zacion es distinta, tiene
su identidad, tiene sus
propios valores y a pe-
sar de ser comuln una
secuencia, los resultados
pueden ser diferentes.
De ahi que el éxito de la
aplicacién de una teoria
0 sistema esté directa-
mente relacionado con
la incidencia que tenga
en el fortalecimiento o
transformacién de esos
aspectos esenciales.

Los sicélogos industriales y tratadis-
tas de relaciones humanas en la Admi-
nistracion, sientan sus fundamento en
el hecho de que las organizaciones van
unidas al potencial humano y realmente
éstas son el fruto de la orientaciony la
madurez de quien las dirige, las for-
ma, o busca resultados de orden pun-
tual. Sin embargo, dentro de esa estruc-
tura simbidtica, de la que hemos ha-
blado, igualmente los medios empre-
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sariales y las mismas empresas en si
adquieren una cultura y unas caracte-
risticas que le son propias.

El desarrollo de una cultura engen-
dra h&bitosy éstos por comportamien-
tos instintivos, y cuando son positivos

organizacionalmente son
un éxito.

Los sic6logos
industriales y
tratadistas de
relaciones humanas en
la Administracién,
sientan sus
fundamento en el
hecho de que las
organizaciones van
unidas al potencial
humano y realmente
éstas son el fruto de la
orientacion y la
madurez de quien las
dirigelas forma, o
busca resultados de
orden puntual.

Los hechos, para que
perduren, deben ser re-
petitivos, para que tras-
ciendan deben ser pro-
yectados; para alcanzar
efectos deben ser medi-
dos y para conservarlos
se deben normalizar. Esta
secuencia indica que
toda teoria o aplicacién
administrativa en el en-
torno debe cumplir toda
una fase de analisis pre-
vio asu aplicaciony aun
de sus consecuencias.

En su ejecucion, la for-
ma permanente y correc-
tiva que se logre en cada
una de las etapas de im-
plementacion iran dan-
dole costumbres, héabitos
y caracteristicas a ese ente juridico.

La forma repetitiva de valores, de
principios, de logros, de modelos, de
controles, de aptitudes y de actitudes,
van a dar a cada organizacion su pro-
pia cultura.

Es importante observar, como den-
tro de algunas instituciones, al hacer
investigacion sobre su funcionalidad,
se encuentran areas que poseen una



cultura diferente a la cultura de la ins-
titucién, en otros casos, se encuentran
organizaciones con culturas totalmen-
te diferentes a las que consideran los
directivos de la institucién, posee su
empresa. Esta distorsion obedece en-
tre otros aspectos:

1. Anoinvolucrar atodos los sujetos
activos en los procesos de cambio
0 en el conocimiento de los objeti-
vos gerenciales.

2. A lafalta de compromiso e identi-
dad institucional, de algunos de sus
jefes, no solamente en la parte di-
rectiva, sino de mandos medios.

3. Alfuerte liderazgo que tiene el per-
sonal que ejerce cargos de mando
y que no esta involucrado en el es-
quema gerencial.

4. A lafalta de unidad y orientacion
en los procesos.

5. A la fuerte iniciativa de participa-
cién anivel de grupo, sin que tras-
ciendan sus analisis y conclusiones.

6. A lafaltade normalizaciony clari-
dad en todo el flujo de documen-
tos, comunicacionesy planes de ac-
cion.

7. A procesos de auditoria externa,
que no involucran integralmente a
la institucién, a todos los miembros
activos de ella, en el area objeto de
la auditoria, o cuando sus conclu-
siones se cifien a conveniencias
circunstanciales.

Habitos en la cultura empresarial

Dando un vistazo muy general en
la ultima década es facil observar la
multiplicidad de teorias y tendencias
de orden administrativo y su divulga-
cién en el mercado, unas con un gran
aporte cientifico y, otras, con tenden-
cias comerciales. Lo cierto es que to-
dos los gerentes posesionados de la
mision y alcance de su cargo han bus-
cado darle una estructura a sus empre-
sas aplicando total o parcialmente par-
te de esas teorias o por lo menos incre-
mentando la capacitacion de sus per-
sonal o mejorando los niveles de ingre-
so. Lo cierto es que el ciento por ciento
de todas las organizaciones publicas o
privadas, de beneficencia o no, se han
visto involucradas en ese paradigma de
cambio, buscando un mejoramiento
administrativo en diferentes campos.

Se observa un conjunto de teorias
administrativas orientadas a la comu-
nicacion, otras tantas a los controles y
muchas mas a la busqueda de resulta-
dos. En sintesis, se logra establecer lo
que toda organizacion busca fortalecer:

1. Unacultura de la Informacion
2. Unacultura de laevaluacion

3. Una cultura de la decisién
4

Una cultura integral de objetivos y
logros

Cultura de la
Informacion

La comunicacion como un buen pla-
to, debe ser bien preparada, con alto
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contenido de valores nutricionales, bien
proporcionada y justo a tiempo.

Es frecuente encontrar organizacio-
nes que permanentemente estan infor-
mando, emitiendo publicaciones, rea-
lizando seminarios de actualizacion,
vinculando nuevos recursos de tecno-
logiay, sin embargo, cuando se hacen
reuniones, son pocos los que conocen
la informacién emanada y los fines de
los seminarios realizados y, entonces,
su apatia o marginizacion la justifican
con la expresién "no lo sabia". Esta re-
accion tiene un costo administrativo y
financiero. Todo ese desorden de emi-
sion de comunicaciones, toda esa falta
de canalizaciony de normalizacion crea
confusiény contribuye a la falta de pre-
cisionen laaplicacién de procesos y en
el aporte de ideas.

Se puede invertir en muchas aplica-
ciones sobre la comunicacion y la in-
formacion, se pueden efectuar muchas
reuniones y seminarios buscando agi-
lizar los procesos y la participacion,
pero si no se tiene claridad en lo que
se busca y no se establecen las rutinas
que realmente masifiquen toda esa
gama de recursos administrativos y téc-
nicos muy posiblemente lo que esta
haciendo lainstitucion es incrementan-
do sus costos y creando distorsiones.

En este campo de la cultura de la
comunicacion si se podrian aplicar los
aforismos: " un lugar para cada cosay
cada cosa en su lugar ", " poco, bueno
y efectivo”. Se entiende por Cultura de
la Informacion, toda laacumulacion del
conocimiento que deben tener los
miembros de la institucion en relacién
con sus tareas, obligaciones, beneficios,
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procesos, y objetivos institucionales.
Abarca igualmente todo el saber sobre
el manejo de las comunicaciones, so-
bre las relaciones de orden institucio-
nal, sobre las publicaciones, su orien-
tacion, contenido y beneficio, sobre los
niveles de jerarquia, la canalizacién de
lo que produce cada area de trabajo y
el manejo de las fuentes mediante las
cuales puedan transmitir su producti-
vidad.

Esta cultura, si se logra implemen-
tar, permitird que por instinto, por
automatizacion, todos los miembros de
la empresa, sinimportar su nivel, ran-
go y conocimiento, van a buscar per-
manentemente estar actualizados sobre
el funcionamiento organizacional, so-
bre el manejo de los diferentes medios
de comunicaciény su proyeccion. Por
iniciativa propiavan a mantener actua-
lizados los diferentes sistemasy recur-
sos, asi como los archivos, que les va a
permitir consultar en forma vigente to-
dos los procesos y a la vez darles ilus-
tracion sobre su ejecucion.

Cuando existe en una organizacion
la cultura de la comunicacién, ésta se
caracteriza por sus canales bien defini-
dos, por la espontaneidad de todos los
integrantes de laempresa en su aplica-
cion, por la ubicacién precisa de cada
uno de los medios de informacion, por
la estandarizacién de procesos, por la
orientacion de las iniciativas y por la
eliminacion de todos los centros de in-
formacidn individual, por el acceso
universal a toda informacion institucio-
nal, respetando sus niveles de
confiabilidad y restriccion por una co-
herencia en su organizaciény por una
actualizacion normativa.



Cultura de
la evaluacion

Se dice que hay critica constructiva
y critica destructiva. La primera se
menciona, no se formula
en algunos casos y en
otros, no se aprovecha;y
la segunda se desconoce
oficialmente. En la orga-
nizacion siempre hay
una emision permanen-
te de conceptos influen-
ciados por aspectos de
orden subjetivo.

En toda empresa per-
manentemente se esta
evacuando una gran can-
tidad de informacién, de
documentos, de infor-
mes, de anélisis y de es-

Cuando existe en una
organizacién la
cultura de la
comunicacidn, ésta se
caracteriza por sus
canales bien definidos,
por la espontaneidad
de todos los
integrantes de la
empresa en su
aplicacidn, por la
ubicacidn precisa de

Habitos en la cultura empresarial

Entoda empresa debe existir un sis-
tema que canalice la emisién de critica
y de conceptos y logre que todas las
personas que los emitan tengan una res-
ponsabilidad en su emisién. Para lo-
grar ese gran objetivo no se debe te-
mer a la critica ponde-
rada, cuyo resultado va
a demostrar que la apli-
cacion de un recurso o
implementacién de una
medida no ha sido, o no
fue lamés acertada. Para
obtener una cultura
evaluativa, siempre se
debe partir de logros, de
metas y de objetivos.
Siempre se debe contar
con instrumentos insti-
tucionales de medicion,
de control y de segui-
miento.

En la fijacién de todo

tudios, sin que se conoz-
ca el resultado efectivo
de éstos.

Continuamente se ha-
bla de control interno, de
revisoria, de auditorias,
sin que se eduque al

cada uno de los
medios de
informacién, por la
estandarizacién de
procesos, por la
orientacién de las
iniciativasy por la

el esquema anterior es
importante determinar
indices, que en una for-
ma comparativa, reflejen
accionesy situaciones en
un momento dado. Se
deben establecer los ni-

usuario interno en meca-
nismos de evaluacién,
sin que se den pautas de
medicion, sin que se es-
timule la satisfaccion de
la tarea cumplida.

La gestién de perso-
nal aparece comprometida principal-
mente con la disciplina y la disponibi-
lidad, mas no con el compromiso de
logrosy de un mejoramiento continuo.

eliminacion de todos
los centros de
informacién
individual.

veles de competencia y
de autoridad, en los cua-
les radica la responsabi-
lidad del seguimiento y
de la obtencion de resul-
tados.

Existe latendencia de
que la evaluacion y la medicion se ha-
gan Unicamente en una sola via, es de-
cir, que normalmente emana de quien
tiene autoridad, con un esquema cu-
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yos objetivos son los que considera que
deben ser fuente de esa ponderaciony
no existe el canal que regularmente lo
alimente. Igualmente, una evaluacion
a la inversa, es decir, del evaluado ha-
cia quien evalla. Es importante la do-
ble via en los mecanismos de analisis
de resultados.

Es importante considerar en los
subsistemas de evaluacion que no hay
pacientes, siempre se deben conside-
rar acciones o grupos interactivos.

Para que los resultados de las eva-
luaciones sean positivos deben dar res-
puesta a todas las direcciones plantea-
das. Los sistemas evaluativos que so-
lamente miden, pero no conllevan a ac-
ciones correctivas, acciones de estimu-
lo, acciones de mejoramiento o accio-
nes de modificacién, producen descon-
tento, frustraciones y conllevan a la for-
macion de grupos, que en algunos ca-
sos pueden ser antagénicos por la de-
fensa de posiciones, lo que en la préc-
tica incide en la obtencion de resulta-
dos reales y en la desubicacion de la
institucién al no ser evaluada en su jus-
to punto.

En un esquema de la cultura de la
evaluacion, todos sus integrantes son
sujetos activos, no temen hacer o a re-
cibir evaluacion, todos instintivamente
producen su propia evaluacién, sus
proyectos y programas de trabajo es-
tan autocriticados de antemano y fijan
recursos para obtener su logro.

Toda organizacién, toda empresa,
toda institucién, debe incrementar los

108

habitos de evaluaciéon formal, hacer el
racionamiento de éstay hacer publicos
los resultados que se obtengan.

Es un instrumento peligroso admi-
nistrativamente la recopilacién de in-
formacion dispersa, elaborada sin uni-
dad de orientacidn, sin un objetivo de-
finidoy, luego, conformar un documen-
to del cual se extraen conclusiones o se
generalizan situaciones. El resultado no
refleja lo que se vive, lo que se produ-
ce ni las situaciones dadas, ya que el
origen de la informacién no ha tenido
un encausamiento, no ha tenido uni-
dad en su preparacion ni hay orienta-
cion previa definida.

La cultura de la evaluacion debe
obedecer a modelos, a resultados y a
mediciones de caracter institucional. La
cultura de la evaluacién debe buscar
un mejoramiento permanente, una sana
competitividad personal. Como habito
debe constituirse en un instrumento de
ejercicio cotidiano que prevé, corrigey
supera.

Cultura de la decision

Decia algun autor "Qué dificil es ser
duefio de sus propios actos". La ten-
dencia de los esquemas actuales de
administracion es lograr determinacio-
nes colegiadas, no por eso se elimina
la responsabilidad de quien las comu-
nica, las implementa, o las ejecuta.

Estos esquemas van orientados a
lograr lavinculacién, la participaciény



compromiso de los participantes enuna
determinacidn o un proyecto.

Una buena determinacién debe es-
tar fundamentada en un 6ptimo anéli-
sis, en la prevencion del resultado por
obtener, en la aplicacion del medio
mediante el cual se va a ejecutar en la
definicidn de los recursos apropiados.
Su ejecucion debe darse en el momen-
to oportuno, "en el justo a tiempo".

Todos los estamentos
de una organizacion de-
ben tomar decisiones y
éstas difieren de acuer-
do con el nivel de res-
ponsabilidad, de defini-
ciones y de resultados.

Por mas repetitiva
que sea una funcion, a
ese nivel, se pueden pre-
sentar momentos en que
es necesario definir un
proceso o la utilizacion
de un medio para que no
se trunque la labor des-
empefiada. A medida
qgue se va ascendiendo
en lapirdmide ocupacio-
nal, va teniendo mayor
complejidad y alcance la
decision, es asi como la parte directiva
debe decidir sobre politicas, sobre al-
cances institucionales y fijar directrices
administrativas. Los demaés niveles de-
ben instrumentar todo los medios para
lograr esas decisiones de la clpula.

En las investigaciones adelantadas,
sobre obtencién de resultados, se en-

Hay un principio
administrativo
mediante el cual todas
las organizaciones
deben tener una
unidad en su manejo
administrativo,
operativo, productivo
y financiero, es decir,
que sus partes
conforman un todoy
éste debe estar
sometido a una sola
unidad de orientacidn,
direccién y regulacidn.

Habitos en la cultura empresarial

cuentra facilmente como areas del ni-
vel medio o de apoyo interpretan poli-
ticas o atribuciones y hacen sus pro-
pios programas, definen la aplicacion
de recursos y cuando se ven abocados
aun incumplimiento, o ano poder res-
ponder a un compromiso previo, aco-
san al cuerpo directivo para que cam-
bien una norma, una decision o
involucren en el plan institucional esa

determinacionunilateral.

Todacultura de la de-
cision implica un héabito
de responsabilidad, con-
lleva en si misma un
convencimiento de auto-
gestion, conlleva una po-
litica de realizacionen su
area y al campo que le
corresponde y define
con claridad los niveles
su delegacion.

La cultura de la deci-
sién, determina procesos
simples y hébitos para
solucionar en elmomen-
to preciso inquietudes o
conflictosy dar respues-
tas apropiadas, de acuer-
do conel nivel de respon-
sabilidad, que se tenga.
Esta cultura elimina la evasion y "el
voy a consultar”.

Toda empresa o institucion debe
mantener como medio de eficiencia la
cultura de la decisidn. Con ésta se lo-
gracompromiso, obtencion de resulta-
dos, simplificacién de trabajo, y res-
puesta en la funcion.
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Cultura inte%ral de
objetivos y logros

Los matematicos explican como el
todo esta conformado de partes y és-
tas a su vez conforman una unidad.

Hay un principio administrativo
mediante el cual todas las organizacio-
nes deben tener una unidad en su ma-
nejo administrativo, operativo, produc-
tivo y financiero, es decir, que sus par-
tes conforman un todo y éste debe es-
tar sometido a una sola unidad de
orientacion, direcciony regulacion. Las
organizaciones, que por principio son
anarquicas, no logran beneficios comu-
nes, o si los alcanzan, su costo es muy
alto.

Cuando en las organizaciones, a tra-
vés de la investigacion, se ha detecta-
do que en algunas de las posiciones
existe un potencial humano altamente
calificado o con aspiraciones de tras-
cendencia, éstas deben someterse a la
unidad de direcciény en lamedida en
que contribuyan a dar cumplimiento a
las pautas gerenciales mas facil sera su
aplicaciony el alcance de resultados.

Todas las disposiciones, todos los
procesos, todos los estudios que se
hagan, deben mirar alaempresa como
un todo y ver como la afectan en su
conjunto, asi se busque un resultado
parcial, o la modificacion de una acti-
vidad, o el fortalecimiento de un area
en particular.

no

La institucion se mide por los lo-
gros alcanzados como tales, por el po-
sicionamiento que tiene en el medio,
por sus fortalezas y debilidades que le
miden en el entorno y no por lo que
produce un grupo a nivel particular;
debe existir el convencimiento pleno,
de trabajar por el ente en su totalidad.

Los brotes de individualismo, en la-
bores de gestion, sin encausamiento o
que no pretendan fortalecer el logro
comun, contribuyen al desconcierto y
aminar la institucion.

Se recomienda, en los trabajos de
asesoria, que una empresa debe bus-
car su organizacion, estableciendoy de-
finiendo claramente:

Una CULTURA DE LA INFOR-
MACION Y DE LA COMUNICA-
CION, lacual lleva al conocimiento del
quehacer cotidiano, al saber sobre la
empresa en sus diferentes aspectos.
Estaformacion asu vez llevauna CUL-
TURA DE LA EVALUACION, que
la empresa debe impulsar a través de
la autocritica, con la aplicacidon de ins-
trumentos formalesy de doble via. Esta
formacidn hace que se lleve ala CUL-
TURA DE LA DECISION, donde se
establece la responsabilidad y la efec-
tividad de la misién encomendada y
este conjunto cultural busca trabajar
por el éxito empresarial, por los logros
institucionales obteniéndose asi un
TRABAJO INTEGRAL Y PARTICI-
PATIVO.

iCONOCIMIENTO, EVALUACION
Y DECISION, TRILOGIA DE UNA
GESTION EXITOSA!
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