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turales. Relativo a esto último se proponen dos cam-
pos específicos de estudio aplicados a extremos muy 
recurrentes de la cultura popular actual: los museos y 
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El presente trabajo pretende exponer distintos aspectos académicos y
profesionales en la implementación de las propuestas teóricas de Juan Antonio
Pérez López (1994), en organizaciones e instituciones culturales. Relativo a
esto último se proponen dos campos de estudio aplicados a extremos muy re-
currentes de la cultura popular actual: los museos y el sector de la moda. La
metodología utilizada es una revisión bibliográfica y posterior análisis de los
trabajos de investigación publicados al respecto por los autores. Finalmente
se ofrece la actualidad de la investigación y las futuras líneas de trabajo en los
ámbitos referidos.

Los aspectos de modelo de gestión humanística que se han abordado son:
la comunicación, el liderazgo y la ética.

Para una mejor comprensión de este trabajo hemos distribuido los dis-
tintos ámbitos que han dado continuidad a las propuestas de Pérez López en
cuatro bloques:

1) Modelo de gestión y organizaciones (Callejón, Pérez, 2018; Pérez,
2019; Pérez; Pin Arboledas, 2019; Pérez; Callejón, 2020).

2) Modelo de gestión e Instituciones Culturales (Pérez; Bastons 2016;
Pérez; Bastons 2019)

3) Comunicación, Organizaciones y Museos (Pérez, 2016; Pérez, Bas-
tons, Berlanga, 2015; Pérez, 2016; Pérez, Berlanga, 2016; Pérez, Bastons,
2018; Pérez, Victoria, 2018; Pérez, Merino 2020)

4) Comunicación y Moda (Pérez, Gatón, 2020; Gatón, Pérez, 2020; Re-
gadera, Gárgoles, Pérez, 2021; Pérez, Gatón, Palella, 2021; Pérez, Gatón,
2021)

I. MODELO DE GESTIÓN Y ORGANIZACIONES

En el presente apartado tratamos excelencia profesional y motivaciones,
liderazgo trascendente en las metodologías ágiles y la importancia del propó-
sito en tiempos de crisis

Excelencia profesional y motivaciones

Teniendo en cuenta que la dirección empresarial, al igual que la entera
actividad económica, está vinculada a una visión concreta del ser humano
(Melé, González, 2015) cobra gran importancia que, desde las distintas insti-
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tuciones, tanto a nivel organizacional como a nivel personal, ahondemos en el
verdadero sentido del trabajo, especialmente, por las consecuencias que de él
se derivan sobre quien lo realiza y quienes con él se interrelacionan. De aquí
se desprende el estudio sobre la excelencia en el trabajo con relación a las mo-
tivaciones, partiendo del fundamento teórico de Pérez López (1994).

La dignidad del trabajo radica principalmente en su condición humana y
en el motivo por el que se realiza la tarea, que alcanza su auténtica dimensión
cuando nace con vocación de servicio, de contribución al bien común. Esto
exige ser realizado con perfección técnica y con rectitud moral. No se trata de
no caer en prácticas inmorales, sino de procurar un ambiente profesional
acorde a la dignidad humana, respetando a las personas involucradas en los
trabajos; y esto se logra cuando se tiene en cuenta el potencial verdaderamente
humano (Callejón, Pérez, 2018). Se trata de integrar a las personas dándoles
visión y motivación, de manera que afloran fuerzas insospechadas (Polo,
Llano, 1997). La misión del líder es conseguir aflorar el talento de las perso-
nas que conforman su equipo y que lo aporten a su trabajo.

Al mismo tiempo que podemos afirmar, que la empresa como unidad
económica tiene una misión específica y un evidente carácter mercantil, de
manera que debe garantizar el reconocimiento de la dignidad del trabajo y la
búsqueda de la excelencia, contribuyendo así al logro de los objetivos empre-
sariales que aseguren la viabilidad económica y financiera de la empresa.

Por lo tanto, un trabajo sólo se coronará de excelencia cuando sea reali-
zado por un motivo que la avale. Y esto sólo se puede lograr cuando va orien-
tado a prestar un servicio a la sociedad. Motivaciones mediocres desembocan
en resultados mediocres; motivaciones sublimes garantizan resultados exce-
lentes (Pérez, Callejón, 2020).

Liderazgo trascendente y metodologías ágiles

Por otro lado, los cambios cruciales que afectan constantemente al
mundo de los negocios han obligado a la empresa a innovar con mayor velo-
cidad, eficiencia y calidad. Esto ha provocado el surgimiento de distintas me-
todologías y cuerpos de conocimiento de la dirección de proyectos. Hemos
pasado de las metodologías “predictivas” o “waterfall” (cascada) a las metodo-
logías “ágiles” cuya implementación se enfrenta a un cambio organizacional
que depende de la conducta de las personas. Nos cuestionamos si es posible
cambiar las conductas en algo tan complejo como un sistema social (Pérez,
Pin Arboledas, 2019). Y para estudiarlo nos centramos en el análisis de cómo
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influye la metodología Agile, comparándola con los postulados de Apello
(2013) sobre la gestión del cambio 3.0, en el Departamento de Dirección de
Personas, y los retos a los que se enfrenta al implementar dicha metodología.

Los resultados obtenidos apuntan a que, para una adaptación a la nueva
cultura de la organización se precisan líderes trascendentes que se orienten a
resultados y a alinear las motivaciones de sus colaboradores con la organiza-
ción, y además desarrollen la motivación trascendente de esas personas im-
pulsando una misión compartida.

El propósito en tiempos de crisis

Por último, con la llegada de del COVID-19, que modificó el escenario
mundial y obligó a todos los agentes-económicos, sociales y políticos a reo-
rientar sus prioridades, profundizamos en la importancia de una gestión ade-
cuada en épocas de crisis y el rol que desempeña el líder empresarial y sus va-
lores personales. Estudiamos cómo la identificación con el propósito de la
empresa será garantía de éxito para la consecución de dicho propósito (Pérez,
Callejón, 2020).

Un propósito corporativo permite construir sobre unos cimientos sóli-
dos, sin errar en la jerarquía de prioridades en momentos de crisis. Es necesa-
rio actuar con determinación, asumir responsabilidades y tomar aquellas de-
cisiones que permitan acelerar la restauración del crecimiento económico sin
poner en riesgo los logros alcanzados en materias fundamentales de ética, res-
ponsabilidad y sostenibilidad. Las decisiones que en estos momentos tomen
las empresas van a tener mucho más impacto de lo habitual, debido a la
enorme sensibilidad de la sociedad en general (PWC, 2020).

La toma de decisiones directivas requiere de un adecuado planteamiento
del problema, la generación de distintas alternativas y la selección de aquellos
criterios -económicos, psicosociales y éticos- que tengan más peso en la deci-
sión. La evaluación de las alternativas según los distintos criterios completará
el proceso, que teniendo en cuenta la centralidad de la persona, garantizará el
liderazgo trascendental (Ariño, 2005).

Tal y como concluyen Pérez y Callejón (2020) solo un modelo empresa-
rial humanista que reconozca la centralidad de la persona en las organizacio-
nes dirigirá sus actuaciones hacia la restauración del equilibrio necesario en-
tre la viabilidad financiera y el respeto a las personas con las que se relaciona
la compañía, dentro y fuera de la misma. Para eso se requieren líderes mag-

LUCÍA PÉREZ PÉREZ, INMACULADA BERLANGA Y JUAN SALVADOR VICTORIA



nánimos -capaces de pensar a lo grande, con espíritu innovador- y humildes,
con una vocación de servicio que genere y restaure la confianza que la crisis
destruye.

II. MODELO DE GESTIÓN E INSTITUCIONES CULTURALES

Pérez y Bastón (2016) consideran que, teniendo en cuenta, que lo que
define la esencia de las instituciones culturales es el desarrollo de una misión
trascendente, podemos afirmar que tanto el alto rendimiento como la super-
vivencia a largo plazo de la institución dependen del tipo y profundidad del
compromiso de sus miembros con la misma, así como del tipo de liderazgo
que cree o refuerce el sentido de misión dentro de lo que llamamos “cultura
competente” y que tiene dos características fundamentales:

1) Es una cultura centrada en los stakeholders.

2) Se da una relación jefe-subordinado basada en un liderazgo que ge-
nera confianza en toda la institución.

El tipo de liderazgo requerido precisa de tres tipos de competencias di-
rectivas: a) estratégicas, que se traducirá en resultados económicos y de ges-
tión, b) intratégicas, que se traducirá en el desarrollo y el compromiso de los
trabajadores con la institución y c) de eficacia personal que se traducirán en la
relación de confianza y compromiso de la persona consigo misma y con la ins-
titución. Por tanto, resulta fundamental la existencia de directivos que se iden-
tifiquen verdaderamente con la misión de la institución y sean capaces de ac-
tuar sobre la organización para conseguir el verdadero compromiso de sus
miembros. Si en el siglo XX se hablaba de empowerment, o búsqueda del po-
tencial máximo de las personas, en el siglo XXI se habla de ownership o sen-
tido de pertenencia (Cardona, Rey, 2008).

La declaración de la misión dirige la atención hacia las razones más per-
manentes y profundas de la existencia de la institución. Es el fundamento de
cualquier línea de actuación o desarrollo posterior, y forma parte de la fun-
ción ejecutiva de la organización. Expone por qué existe la institución cultu-
ral y qué es, básicamente, lo que intenta conseguir. Dada la relevancia que
tiene, es importante que siempre obedezca a la realidad de la institución, por
eso es conveniente revisarla periódicamente y, si las circunstancias lo aconse-
jan, puede actualizarse o depurarse. Pero también es importante que la misión
sea inspiradora, capaz de llegar a las motivaciones más profundas, compro-
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metedoras y entusiastas. En definitiva, la misión ha de ser viable, motivadora
y distintiva (Pérez, 2016).

Concluimos, por tanto, que una institución cultural puede ser analizada
desde una perspectiva interna, con unas características intratégicas vinculadas
a su valor cultural, o unidad y unas características estratégicas, relacionadas
con los beneficios. Y, por otro lado, puede constituirse como una “institución”
que se abre y se inserta en la sociedad a la que sirve, apoyándose más en los
valores de no uso (va más allá del valor financiero) que en los valores de uso
(cuantificable mediante flujos financieros).

El desarrollo de los valores de no uso y el llegar a ser una “institución hu-
manista” depende del ejercicio de un liderazgo especial, el liderazgo trascen-
dente, que es el que es capaz de orientarse y motivar realmente porque posee
valor (de no uso) personal y social. El desarrollo de la misión (trascendente)
es lo que define la esencia de las instituciones culturales (Pérez, Bastón, 2016).

III.- COMUNICACIÓN, ORGANIZACIONES Y MUSEOS

Ética y Comunicación Prosocial en las Organizaciones

Los modelos de gestión y los conceptos claves que inciden en las orga-
nizaciones posmodernas y en el modelo de gestión humanista (Pérez López,
1994), han sido recurrentemente tratados, especialmente desde el ámbito de
las Escuelas de Administración de Empresas. Sin embargo, el desarrollo más
propiamente académico y la profundización en el aspecto ético es todavía asig-
natura pendiente. Nuestra investigación (Pérez, Berlanga, Victoria, 2017) de-
muestra de forma aplicada cómo el modelo humanista y la comunicación por
misiones son el contexto adecuado (e incluso garantía) de la ética de las orga-
nizaciones, muy especialmente en nuestros días donde tanto se recurre a tér-
minos antropomórficos (“personalización, “fidelización” o los tan traídos ide-
ales de lo “experiencial” o “emocional”) al tiempo que se descuida el contenido
antropológico.

La estructura argumental incide en el hecho de que el modelo de gestión
humanista es un modelo de dirección y organización de empresas basado en
las personas, sus motivaciones, sus valores y el sentido de trascendencia de sus
actuaciones. Esta afirmación no difiere de la principal de las preocupaciones de
la ética. El estudio se centra en la motivación trascendente, que surge cuando
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nos ponemos en el lugar del otro y podemos sentir nuestra contribución al
bienestar de los demás. Reorienta la actividad comunicativa ofreciendo al pú-
blico una información orientada a la misión.

Concluimos que la gestión de la comunicación del modelo de gestión
prosocial, en el que se le da a la persona, a la ética y al conocimiento de sus
motivaciones el lugar y el protagonismo idóneo, es fundamental para que las
organizaciones alcancen su verdadero objetivo y el cumplimiento de su mi-
sión. Por tanto, es también un marco adecuado para la ética.

La gestión de la comunicación cultural-museística

Para modernizar los museos y las instituciones culturales es necesaria una
transformación integral y el entendimiento de las fuerzas que en él se conju-
gan. Desde los distintos campos y con sus propios intereses, el Estado, los co-
leccionistas, los visitantes, los proveedores, los profesionales y especialistas, el
mercado, las asociaciones de amigos, los académicos, todos ellos convergen en
esa institución que ha ido modificando su rol en la sociedad (Mairesse, 2010).
En este contexto transformador la comunicación tiene un protagonismo vital.

En este contexto se ha elaborado una propuesta de modelo de gestión de
comunicación que permita acercar la idea de comunicación a la idea de servi-
cio (“prosocial motivation”) y alinearla con el cumplimiento de la misión (Pé-
rez, Bastons, Berlanga, 2015). Según este modelo, la institución desarrolla su
estrategia de comunicación partiendo no de la información que le interesa dar
a la institución sino de la comunicación orientada a lo que le interesa al pú-
blico. Se comprueba que para ese cambio de planteamiento es clave que la co-
municación sea bidireccional en toda la profundidad del término. Y se de-
muestra que cuando la gestión y la comunicación se centran en el servicio se
refuerza la comunicación.

Para ello se desarrolla la propuesta de modelo prosocial de gestión de la
comunicación (Pérez, 2016) que cuenta con tres apartados:

1) En primer lugar se propone como un estudio exploratorio necesario
del punto del que se parte. Se elaboraría a partir de las respuestas a cinco pre-
guntas clave que debe hacerse la dirección del museo para describir con clari-
dad su finalidad, sus valores, sus objetivos, su función y su audiencia o público
interesado en la institución. Las preguntas respectivamente serían: por qué
existimos, en qué creemos, qué deseamos conseguir, qué hacemos y para quién
lo hacemos.
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2) El segundo apartado permite una configuración, o en el caso que se
tuviera, una revisión de la misión. Esta declaración de la misión debe consis-
tir en una afirmación breve, objetiva e inspiradora sobre su razón de ser o re-
levancia. A la vez, debe ser el punto de partida del proceso de planificación es-
tratégica. Para ello se ofrecen seis factores que se deben tener en cuenta a la
hora de plasmarla: la historia que tiene el museo o la institución cultural, las
preferencias actuales de la dirección de la plantilla del museo, el entorno es-
pecífico en el que opera, los recursos con los que cuenta, las competencias dis-
tintivas que posee la institución en el momento de perfilar la misión, y muy
especialmente, las necesidades de los públicos con el objeto de satisfacerlas.

3) El tercer apartado constituye el mapa de actuación; lo que se ha cali-
ficado como la “Triada de Oro” o tres maneras, a la vez exhaustivas, comple-
mentarias y sinérgicas de actuar y evaluar la organización: la eficiencia, la
atractividad y la unidad. A) La eficiencia considerada como resolución de pro-
blemas y consecución de objetivos. B) la Atractividad o grado en que las per-
sonas están satisfechas en la organización y que se concentra en que la insti-
tución vele por el proceso de aprendizaje del individuo, fundamentalmente
resolviendo problemas. C) La unidad es el grado de identificación de los
miembros de la organización con los objetivos y la misión de la misma. Cada
una de estas maneras de actuar se concretan en una serie de parámetros que
permitirán a la institución dibujar su mapa personal de actuación.

IV. COMUNICACIÓN Y MODA

La moda es, junto con el diseño y la publicidad, uno de los pilares de la
antropología de la cultura de la Posmodernidad (Choza, 2015). La moda nos
adelanta con especial sensibilidad las tendencias y, más aún, los escenarios de
futuro. Considerar la comunicación en moda desde el ámbito de la sostenibi-
lidad y la inteligencia artificial nos permite redimensionar su enfoque social.
Esto es más acuciante cuando la contextualizamos en la era del Covid-19. Po-
demos observar una tendencia innegable, donde se desarrolla una sensibilidad
humanitaria hacia la sostenibilidad en la moda, hacia el uso racional y real de
una inteligencia en el sector, que ya no es artificial sino avanzada. Hemos in-
tentado responder a una pregunta que pertenece al mundo de lo social. ¿Cómo
comunicar para una sociedad que necesita urgentemente implementar estra-
tegias de sostenibilidad en el sector de la moda basadas en la inteligencia arti-
ficial al servicio del rescate de lo humano? A partir de una investigación do-
cumental proyectiva y una serie de entrevistas en profundidad a expertos en
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moda, se nos ha permitido iniciar lo que pretende sentar las bases de un mo-
delo de comunicación prosocial en el sector de la moda, basado en la sosteni-
bilidad del ser humano y su posición en el planeta y como corolario con la in-
teligencia artificial (Pérez, Gatón, Palella, 2021). El concepto prosocial está
orientado a colaborar y ayudar a otras personas de forma positiva, productiva
y social. La inteligencia artificial en la moda al servicio de la sostenibilidad y
la comunicación permite pensar en un enfoque humanista de la comunicación
donde el centro es entender al ser humano de manera profunda. A la vez se
establece una interrelación con la inteligencia artificial y se tiende al incre-
mento de la sostenibilidad en la moda en diferentes áreas.

El modelo de comunicación prosocial en el sector de la moda que se de-
riva de la investigación realizada (Pérez, Gatón, Palella, 2021) se basa en la in-
teligencia artificial y la sostenibilidad de la industria de la moda enmarcada en
la crisis del covid-19 (Leanne, 2019). Se fundamenta en entender al ser hu-
mano de forma profunda e integral y en aplicar valores orientados a la trans-
parencia y fiabilidad en sus actuaciones como eje central de la circularidad y el
verde. La comunicación se basa en la confianza que se gestiona a través de la
información y las emociones. Esto permite avanzar hacia una mayor sosteni-
bilidad en la moda, logrando así el compromiso de la empresa con las perso-
nas, e intercambiando conocimientos con los socios de la cadena de suminis-
tro y también con la competencia, para llevarlo a una escala superior. La
sinceridad, la educación, el conocimiento real deben existir en equilibrio en-
tre lo que se comunica y lo que no está de moda. En este sentido, las marcas
de moda deben mejorar el acceso de los clientes a tener más información y
más conocimiento sobre lo que compran y su contribución a la sostenibilidad.

Por otra parte, en este modelo de comunicación prosocial, el papel del
líder también debe ser prosocial y trascendente, así como la comunicación que
transmite con su forma de actuar, y cuando dirige a sus equipos y va más allá
del propósito de la marca de moda. En una era globalizada, la industria de la
moda ha sido entendida como una industria enmarcada en lo hipercompeti-
tivo y no en principios prosociales, tales como la colaboración y la participa-
ción en todas sus dimensiones. El intercambio de conocimientos proporciona
oportunidades de colaboración que pueden acelerar el progreso en todas las
áreas de la industria. Compartir conocimientos de buenas prácticas puede ge-
nerar resultados positivos en la industria.

Proponemos que algunas de las acciones que se deben emprender para
lograr una comunicación prosocial son: trabajar con transparencia, humildad,
confiabilidad, trazabilidad tecnológica y generosidad, entendida esta última
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como la forma en que se comparte y transmite la información. Al final esto
distingue a las marcas que son efectivas en sostenibilidad y uso racional de la
IA: se entiende el significado de lo que quiere el consumidor, es decir, dejar
que el consumidor sepa incluso sin preguntar. La confiabilidad y la transpa-
rencia residen no solo en el diseño de los textiles, sino también en los mate-
riales, los modelos comerciales y en la etapa del cliente. Además, los consu-
midores deben respaldar los nuevos modelos comerciales para que funcionen.
El papel de todas las partes interesadas es primordial, especialmente para los
responsables de la formulación de políticas comerciales, la comunidad finan-
ciera y la sociedad civil, sectores que pueden desempeñar un papel clave para
avanzar en ese sentido. Cada uno en su rol del procedimiento textil puede
cambiar las cosas con los demás actores que forman parte del sistema. El he-
cho de comunicar a los consumidores cómo ciertas marcas están tratando de
recolectar bienes para la biodiversidad ciertamente promueve el compromiso
con las personas.

CONCLUSIONES

El análisis de los diferentes trabajos de investigación implementados en
las áreas de las instituciones culturales y museísticas, empresas de moda y otras
organizaciones constatan en primer lugar que la comunicación prosocial, en-
marcada en el modelo de gestión humanista, centrada en la motivación de ser-
vicio, está orientada a las necesidades de la persona. La presente investigación
plantea este enfoque como garante de la excelencia en la comunicación.

En segundo lugar, se evidencia la necesidad de detectar talentos que ejer-
zan un liderazgo transcendente, que estén profundamente comprometidos con
la misión y que a través de su ejemplaridad beneficien a otras personas y se ob-
tengan los resultados deseados en términos de eficacia, eficiencia y consisten-
cia.

Por último, en la línea de nuestro enfoque -el modelo prosocial-, y a la
vista de estos desafíos de futuro, se precisa más que nunca de una base antro-
pológica como la que ofrecen los estudios de Pérez López (1991, 1994). La
consulta de este tipo de fuentes debería ser cada vez más frecuente.
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Futuras líneas de investigación

Por tanto, sin solución de continuidad, y teniendo en cuenta el estado de
la cuestión más actual, podríamos concluir que el futuro -también en este ám-
bito- pasa por el desarrollo de las siguientes líneas de trabajo:

-Como recoge la revisión más actual del manual de referencia sobre ges-
tión de organizaciones (Clegg, Mount, Pitsis, 2021), la implementación, en
primer lugar, de la personalización en Comunicación y, a partir de ahí, de las
nuevas sensibilidades (sostenibilidad, márketing ético, trabajo colaborativo,
diversidad e inclusión…) ya anunciada por autores como Llano (1998).

-La integración de los públicos empezando por los públicos internos, es-
pecialmente de una generación (la Centennial) con unas características ya re-
lativamente definidas (Slawinski, Winsor, Mazutis, Schouten, Smith, 2021).

-La asunción del contexto de la incertidumbre pandémica (Cepiku, Gior-
dano, Bovaird, Loeffler, 2021).

-Los ámbitos museísticos (ya trabajado por Pérez desde 2016) y del sec-
tor de la moda (Pérez, 2021) ofrecen campos de estudio paradigmáticos en la
cultura de la Posmodernidad

Por supuesto, pasa también por la implementación de las nuevas tecno-
logías, en particular de las de proximidad como las más apropiadas para los
públicos más cercanos (Estívariz del Castillo, 2021), AI (Saavedra Rioja, 2021)
y Redes sociales (Vega, Marín, Villa, 2021). Todos estos aspectos que confor-
man los pilares del llamado Metaverso (Gutiérrez-Rodríguez, López-García,
Sanabria, Acevedo-Zapata, 2021).
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