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I Extracto:

EL objetivo de este trabajo es describir los modelos y herramientas de
gestién que facilitan el aprendizaje y/o desarrollo organizacional, es
decir, la innovacién, la mejora y aprendizaje continuo. Y es que como
resultado de los cambios en el entorno competitivo las empresas han de
ser capaces de desarrollarse organizacionalmente. Por ello, el desarrollo
organizacional emerge cuando las empresas aprenden lo necesario sobre
una situacion, asi como sobre la capacidad de su organizacién para mane-
jarse en ella. Con el tiempo estos aprendizajes y capacidades convergen
en patrones de conducta nuevos, generadores de valor. El hecho de que
las empresas estén redoblando su apuesta por afiadir valor a sus pro-
ductos y procesos confirma la importancia del aprendizaje y desarrollo
organizacional. Y es que la creacién de la estrategia debe tomar la forma
de un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo, donde, el limite, for-
mulacién y aplicacién se vuelven imposibles de distinguir. Pero aunque
el lider de la organizacién también debe aprender, por lo general es el
sistema colectivo el que aprende.
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1. INTRODUCCION

Gestionar el cambio en la empresa tiene que ver con el permanente reto de mejorar lo que se
hace y de intentar ofrecer a los clientes el servicio mas esmerado posible. Pero, como adwrerten H
y HurF (2003), se dispone de convincentes evidencias de que las organizaciones no cambian facil-
mente. Por eso, remover los obstaculos al cambio es uno de los principios en su gestion. Cualquiel
iniciativa que pretenda mejorar la posicion de una organizacion a través de la implantacion de ideas
innovadoras es un cambio, y requiere un esfuerzo de facilitacién y gestién para hacerlo con éxito,
ya que no hacerlo provoca que los cambios deseados no se produzcan o bien que éstos sdlo ocurr:
después de mucho esfuerzo y recursos. En todo caso, las futuras iniciativas se verian afectadas (P
ARBOLEDASY GOMEZ-LLERA, 1994; KOTTER, 1997, 1998).

El cambio implica liderazgo, pues ha de haber un estratega o lider del cambio que imagine la
vision y el camino para llegar a ella, y que es capaz de influir en el comportamiento del personal de
la organizacion, ya que otros protagonistas del proceso de cambio son también los receptores de
cambio, esto es, los otros componentes de la organizacion. Por ello, algunos principios generales
para el éxito de un proceso de cambio son: 1) crear sensacién de necesidad del cambio; 2) iniciar ur
proceso de desaprendizaje; 3) proceder a tener una vision de a dénde ir; 4) comunicarla por todos
los medios; 5) conseguir aliados para el cambio; 6) establecer indicadores de gestién adecuados; 7
tener éxito a corto plazo y venderlos bien; 8) conseguir una coalicién para el cambio, y 9) remover
las resistencias al cambio, especialmente las personales=R{1997) afiade otro principio: 10)
consolidar los cambios. Sin embargo, este principio cada vez estd mas anticuado, ya que en la actue
lidad no se puede parar. Hay que iniciar otro cambio antes de haber consolidado el anterior. Si la
organizacion se para, retroceden(RRBOLEDAS, 2003). Y ello a causa de que vivimos en un mundo
turbulento donde cada vez es mas dificil hacer predicciones y planificar a medio y largo plazo (Dal
Re, 2004). Como sefal&PERSEN(2004), dirigir un negocio en la actualidad es mas dificil que en
cualquier época pasada. ¢,Por qué? Debido a la velocidad y complejidad de los cambios en lo que s
conoce como la nueva economia. El uso del término «nueva economia» no significa simplemente el
sector de alta tecnologia o la burbuja punto.com; tiene un sentido mucho mas amplio. Se refiere a
nuevas reglas para competir y cémo afectan a todos en todas partes.

2. LAORGANIZACION COMO CAMBIO Y TRANSFORMACION
La metodologia para transformar a las empresas en organizaciones adaptables no nace en ¢

vacio. De hecho, el papel de la teoria de la organizacion consiste en describir, comprender, predecii
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y controlar el fendmeno organizativo. Ademas, feeAtLITo, alrededor del afio 500 a. C., quien
observo por primera vez queadie puede bafiarse dos veces en el mismo rio, pues las aguas estan
fluyendo constantementden consecuenciapdo cambia y nada permanece; todo se mueve y nada
queda fijo. Esta idea manifiesta el discurrir de las cosas como un constante movimiento de cambio
y transformacién. En nuestro tiempopHds (1978, 1980) ha desarrollado la notable Teoria de la
Légica del Cambio, que permite explicar en términos causales las relaciones entre objetos y proce-
sos. Elementos a los que no es ajena la dinamica de la organizacion. Es claro que si la organizacior
es una realidad empirica y desplegada, puede entonces comprenderse mejor su naturaleza decodif
cando su légica del cambio y de la transformacion a través de la cual su realidad se revela. Muchas
son las perspectivas para analizar dicha Idgica, las cuales dan lugar a diversas teorias organizacio
nales, entre las que cabe destacar la Teoria Institucional. El estudio institucional de las organizacio-
nest! es relativamente reciente ARtH (1965) fecha sus origenes en el periodo 1937-1947.

En esta primera etapa se pueden distinguir cuatro aportaciones principales: la Columbia School
y el modelo institucional deeSznick, la propuesta institucional ded2ons la Carnegie School, y
la Teoria Cognitiva. Los primeros planteamientos partieron de un grupo integrad@ranM
SELZNICK, GOULDNER, BLAU, LiPseT, TRowy CoLEMAN en la Universidad de Columbia. Su princi-
pal aportacion reside en que consideran a las organizaciones como un area de estudiadistoka. S
considera a las organizaciones como un instrumento mecanicista disefiado para lograr unos objeti-
vos especificos, «como un sistema organico y adaptado, que se ve afectado por las presiones que
ejerce el entorno y las caracteristicas sociales de sus integsaf@asNick, 1957). Analiza, ade-
mas, el fenébmeno de transformacion de las organizaciones, al considerar que lo hacen dentro de la:
instituciones; es decir, las organizaciones se institucionalizan y, en consecuencia cambian, por estal
impregnadas de valores producto de la interaccion y la adaptacién al entorno y a los ideales del grupo.
Con ello se adquiere algo que va mas alla de los requisitos técnicos: se construye una historia de le
organizacion que implica la identificacion y el compromiso de sus miembros que marca la evolu-
cion de la estructura organizativa, de sus procesos, conductas, capacidades, etc., en su adaptacié
La institucionalizacién precisamente se refiere a ese proceso de adaptacion.

En su analisis institucional de las organizacioness®Ns(1990) dirigié sus argumentos al
estudio de la cultura institucional examinando la relacidon entre una organizacion y su entorno, es
decir, las vias por las que se legitima el sistema de valores de la organizacién; destacando dos dimen
siones: la subjetiva y la objetiva. La dimension subjetiva es aquella en la que los individuos interio-
rizan determinadas normas de forma que llegan a constituir la base de su accién y comportamiento.
La objetiva se define como el sistema de normas que se establecen en las relaciones entre indivi-
duos. En la corriente de pensamiento de la Carnegie School destaca el trabajo ¢les@ Teoria
del Comportamiento Administrativo en la que relaciona los limites de las capacidades cognitivas
individuales con la naturaleza de la estructura organizativan $1979) describe como las estruc-
turas organizativas simplifican y soportan la toma de decisiones de los individuos en las organiza-
ciones, ya que éstos adoptan como premisas los valores organizativos, es decir, las organizacione
determinan el comportamiento de sus participantes. La Teoria Cognitiva considera el organismo

1 Elanalisis de la Teorfa Institucional de la Organizacién que aqui efectuamos se basa principalmenté98R
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humano como un procesador de informacion. En este sentido, se consideran las limitaciones cogni-
tivas de los individuos al seleccionar y procesar informacién y en la toma de decisiones. A partir de
dichas aportaciones iniciales, el pensamiento institucional evoluciona apareciendo lo que se ha deno:
minado neoinstitucionalismo, el cual no supone ninguna ruptura con las ideas anteriores, sino una
remodelacion que incorpora nuevas sefiales y énfasis.

El neoinstitucionalismo en economia se dirige hacia los sistemas de gobierno que se desarro-
llan para regular o dirigir los intercambios econdmicos en sus diferentes niveles, concentrandose
basicamente en el estudio de los niveles estructurales de las empresas. El piomase987),
guien se cuestiona el por qué algunos intercambios econémicos tienen lugar dentro de las empresa
bajo una estructura de gobierno que implica una serie de reglas y mecanismos jerarquicos de ejecu
cion, en vez de estar directamente sometidos a los mecanismos de precios del mercado. La explica
cion se encuentra en la existencia de costes de transaccion, la cual fue elaboradaspsoM/

(1975, 1985). Los neoinstitucionalistas provenientes de la ciencia politica se dividen en dos ramas:
los historicos y los de la escuela de la eleccién racional. Los histéricos, cuyos maximos exponentes
son MarcHY OLSEN (1984, 1989), vuelven a prestar atencion a los regimenes y mecanismos de mer-
cado, considerando las instituciones corastructuras formales y reglas informales, asi como los
procedimientos que estructuran la condwct8reinmo, THELEN Y LONGSTRETH 1992). Por su parte,

los tedricos de la eleccion racional, entre los que se encuental®B0, 1984) y SepsLEY

BoNcHEK (1997), ven las instituciones como sistemas de reglas o de gobierno racionalmente cons-
truidas y establecidas por individuos que buscan promover o proteger sus intereses.

Los neoinstitucionalistas provenientes de la sociologia, cuyos autores mas destacados son
BERGERY LUCKMANN (1979), SVERMAN (1971), MeYERY RowAN (1977), Z)cKER (1977), DMAGGIO
y PoweLL (1983) y MEYER Y ScoTT (1983), plantean una teoria de la «accién» de la organizacion.
Consideran a las instituciones como un conjunto complejo de reglas culturales que son racionaliza-
das de forma incremental a través de las acciones de los profesionales, de las naciones-estado y ¢
los medios de comunicacién, a partir de las cuales se soporta el desarrollo de cada vez mas tipos d
organizaciones. Por otra parte, la corriente contemporanea del institucionalismo define las institu-
ciones como sistemas que incorporan simbolos (construcciones cognitivas y reglas normativas) y
procesos reguladores que llevan a cabo y determinan el comportamiento social; en este sentido, la
instituciones operan en mdltiples niveles, desde el sistema mundial a subunidades como las organi-
zaciones (8oTTy CHRISTENSEN 1995). De esta manera, las instituciones estan formadas por tres
pilares basicos, estructuras reguladoras, cognitivas y normativas, que proporcionan estabilidad y sig-
nificado al comportamiento social.

En cuanto al pilar regulador, se coincide en afirmar que toda institucion implica una regulacién
del comportamiento sobre la base de un conjunto de normas, controles y sanciones. En este marco d
actuacion, todas las partes implicadas persiguen sus intereses particulares, por lo que los principale
mecanismos de control son los coactivos. Con relacién al pilar normativo, destacan las reglas que
introducen una dimensioén prescriptiva, evaluadora y de obligacion dentro de la vida social. Incluyen
tanto los valores como las normas. Los valores son concepciones de las preferencias o deseos, junt
con la construccién de estandares con los que comparar y valorar las estructuras y comportamiento:
existentes. Las normas especifican cémo deberian hacerse las cosas, definen métodos legitimos pa
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perseguir valores. Por lo tanto, los sistemas normativos definen metas y objetivos, asi como las for-
mas apropiadas para alcanzarlos. El pilar cognitivo destaca las reglas que constituyen la naturaleze
de la realidad y las férmulas a través de las cuales se elabora el significado. Se centran en el analisi:
de los estimulos externos y en la respuesta de los individuos en la interiorizacion de simbolos (pala-
bras, signos, gestos,...) que determinan el significado que se atribuye a los objetos y a las acciones.

La teoria institucionalista caracteriza a las instituciones como organizaciones cuya instituciona-
lizacion constituye un proceso que se desarrolla a lo largo del tiempo y que promueve la estabilidad y
permanencia de la organizacién, asi como la proteccion contra la competencia y el control externo deri-
vado de la necesidad de recursos. El concepto de institucionalizacion propuestanpok §1957)
hace referencia al proceso adaptativo de la estructura de la organizacién configurada en relacién a la
caracteristicas y compromisos de los participantes, asi como a la influencia y restricciones del entorno
externo. Este autor distinguié entre las organizaciones como instrumentos disefiados técnicamente y
caracterizadas por ser, por ello, perecederas, y las organizaciones que se han institucionalizado com:
producto de la interaccion y de la adaptacion, y son receptaculos del idealismo de grupo. La institu-
cionalizacion constituye un medio de infundir valor, suministrar una riqueza intrinseca a una estructu-
ra organizativa que, antes de la institucionalizacion, sélo tenia una utilidad instrumental. Infundiendo
valor, la institucionalizacién promueve la estabilidad y permanencia de la organizacién. En otras pala-
bras, una organizacién concebida instrumentalmente puede desaparecer, pero una organizacién cor
cebida como institucién no puede desaparecer. De esta manera, este autor, mediante el concepto de in
titucionalizacion, pretende dar cuenta de la supervivencia de la organizacién y la proteccién contra la
competencia de otras organizaciones y la derivada del control por los recursos escasos.

La institucionalizacién seria aquel proceso social mediante el cual los individuos llegan a acep-
tar una definicién compartida de la realidad social, por lo que los sistemas de creencias y/o defini-
ciones institucionalizadas constituyen una clase distintiva de elementos que determinan la estructu-
ra de la organizacion 87T, 1981; PweLL y DIMAGGIO, 1999; KaurmaNN, 1993). Por tanto, la
teoria institucionalista enfatiza los sistemas de creencias institucionalizados, los cuales constituyen
una clase distintiva de elementos que determinan la estructura de la organizacion. Planteamiento
directamente relacionado, segro$r (1981), con el campo de la sociologia del conocimiento de
BERGERY LuckmANN (1979). Estos autores argumentan que la realidad social es una construccion
humana que se crea por medio de la interaccion social. La institucionalizacién se refiere al proceso
mediante el cual las acciones se repiten a lo largo del tiempo, proceso en el que hay una tipificacion
reciproca de acciones habituales por tipos de actores. Tipificaciones reciprocas que se construyen e
el curso de una historia compartida, por tanto no pueden ser creadas instantaneamente. Las institu
ciones tienen una historia de la cual son sus productos. La institucionalizacién implica tres fases:
externalizacién, objetivaciéon e internalizacion. Cada fase se corresponde con una caracterizacion
esencial del mundo social. La institucionalizacion es, en definitiva, el proceso por medio del cual
los actores sociales transmiten lo que se define socialmente como real y, al mismo tiempo, tal defi-
nicion constituye una parte dada por sentada de esta realidad social.

PoweLL y DIMAGGIO (1999a) explican las estructuras organizativas desde un punto de vista
institucional y argumentan que es el isomorfismo institucional la razén dominante por la cual las
organizaciones adoptan formas diversas. Su andlisis se centra en la hipétesis de que las organize
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ciones existen dentro de campos junto con otras organizaciones similares. Un campo organizativo
constituye un area reconocida de vida institucional: suministradores clave, consumidores de recur-
sos y productos, agencias de regulacion y otras organizaciones que producen productos y servicio:
similares. Esta nocion de campo organizativo dirige la atencién no simplemente hacia las empresas
competidoras o hacia las redes de organizaciones sino hacia la totalidad de actores relevantes. Totalide
en la que las organizaciones son cada vez mas homogéneas, es decir, son cada vez mas isomorfa

Para estos autores, la cada vez mayor homogeneidad en el seno de los campos es a causa
las siguientes razones: las fuerzas coercitivas del entorno que pueden imponer criterios de estands
rizacion a las organizaciones; las tendencias fuertemente miméticas de las organizaciones para enfrer
tarse a la incertidumbre, y, por Ultimo, las presiones normativas que pueden producirse a medida que
se profesionaliza la fuerza de trabajo, sobre todo aquélla dedicada a tareas de direcciéon. Para estc
autores destacan diversos factores a estudiar en las organizaciones como, por ejemplo, los procesc
de legitimacion social de las organizaciones, la naturaleza simbolica de la racionalidad, el desaco-
plamiento entre el funcionamiento interno de la organizacién y su proyeccion al entorno y los pro-
cesos de imitacion de formas estructurales de una organizacion a otra. Para dichos autores, las estru
turas estables de interaccion en las organizaciones son consecuencia de normas y comportamientc
institucionalizados, de reglas de experiencia, mas que de consideraciones de tipo racional. En suma
la teoria institucionalista analiza las estructuras basandose en los procesos en los que se adaptan
su contexto institucional y los tipos de presiones que este contexto ejerce sobre las organizaciones
al requerir a éstas que cumplan con los roles establecidos y mantengan una apariencia externa. D
hecho, los entornos recompensan a las organizaciones acordes a los valores, normas, reglas y cr
encias que regulan estas presiones. Por tanto, las organizaciones se adaptan, ademas de a su conte
interno, a los valores dominantes en su contexto externo. Las organizaciones, a su vez, se convier
ten en instituciones a través de sus practicas rutinarias y obedecen a presiones procedentes ya se
de regulaciones gubernamentales, a expectativas culturales o al deseo de imitar a otras organizacic
nes (PweLL y DIMAGGIO, 1999; $0TT, 1992).

3. CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como afirma ENA RobpRriGUEZ (1996), el Desarrollo Organizacional es sinénimo de cambio
organizacional, pero el cambio no siempre es desarrollo. Para este autor, los criterios determinantes
para conocer si un cambio es 0 nho un cambio organizativo son: a) cuando responde a las necesidz
des actuales del proceso de cambio iniciadas por los miembros de la propia organizacion; b) cuan-
do hace participes a los miembros en la planificacion e implantacién de los cambios como estrate-
gia en la empresa, y ¢) cuando lleva la cultura organizativa al cambio. Cuando se dan estas tres
condiciones nos hallamos ante un cambio que se corresponde con el Desarrollo Organizacional.

Para BckHARD (1973) el término Desarrollo Organizacional supone un esfuerzo planificado
de toda la organizacion y administrado, desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bie-
nestar de la organizacion por medio de intervenciones planificadas en los «procesos» de la empre:
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sa. ReNcHY BELL (1996) efectdan un planteamiento similar, liderado por la alta gerencia, con el
objetivo de mejorar la visién, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucién
de problemas de la organizacién, mediante una administracion constante y de colaboracion de la cul-
tura de la organizacién, utilizando, para ello, el papel del consultor-facilitador y la teoria y la tecno-
logia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accién. Para estos autores
esta definicion incluye los siguientes elementos o caracteristicas:

=

10.

El Desarrollo Organizacional se enfoca en la cultura y los procesos.

. Especificamente, el Desarrollo Organizacional fomenta la colaboracién entre los lideres de

la organizacion y los miembros en la administracion de la cultura y los procesos.

. Los equipos de todas clases son de una importancia particular para el desempefio de las

tareas y son los objetivos de las actividades de Desarrollo Organizacional.

. El Desarrollo Organizacional se concentra primordialmente en el aspecto humano y social de

la organizacion y, al hacerlo, interviene también en los aspectos tecnolégicos y estructurales.

. La participacién y el compromiso de todos los niveles de la organizacion en la resolucién

de problemas y en la toma de decisiones son los sellos del Desarrollo Organizacional.

. El Desarrollo Organizacional se concentra en el cambio del sistema total y considera las

organizaciones como sistemas sociales complejos.

. Los practicantes del Desarrollo Organizacional son facilitadores, colaboradores y coa-

prendices con el sistema cliente.

. Una de las metas de primer orden es lograr que el sistema cliente sea capaz de resolver po

si mismo sus problemas, mediante la ensefianza de las habilidades y el conocimiento del
aprendizaje continuo por medio de métodos autoanaliticos. El Desarrollo Organizacional
considera la mejora de la organizacion como un proceso permanente en el contexto de un
entorno en constante cambio.

. El Desarrollo Organizacional se basa en un modelo de investigacidn-acciéon con una exten-

sa participacién de los miembros del sistema cliente.

El Desarrollo Organizacional adopta una perspectiva de desarrollo que busca la mejora
tanto de los individuos como de la organizacion. Tratar de crear soluciones «en las que
todos ganan» es una practica comuan en los programas de Desarrollo Organizacional.

GasALLA (1993) sugiere gque el concepto de Desarrollo Organizacional queda mejor clarificado
si se explica el conjunto excluyente, es decir, aguello que no es parte constitutiva de lo que queremos
explicar. Dicho autor sefiala ocho cuestiones a tener en cuenta respecto al Desarrollo Organizacional:

1.

2.

- 164 -

No es un conjunto de recetas que resuelven de inmediato los problemas de la empresa.
No es una panacea que se pueda aplicar a cualquier situacion.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 255

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| APRENDIZAJE Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL | Ignasi Brunet Icart y Evaristo Galeana Figueroa

3. No es una accién o decision, sino un proceso donde cada fase tiene su importancia y sig-
nificancia.

4. No es un proceso rapido o que pueda iniciarse en cualquier momento.

5. No es espontaneo ni barato, ya que exige una intervencion profesional de alta cualificacion,
lo cual significa un coste.

6. No es una aportacion unidireccional desde el exterior de tecnologia, consultores, procesos,
sino que exige una interrelacién completa y continua entre los consultores externos, inter-
nos y los miembros de la organizacion.

7. No es una intervencion basada solamente en intervenciones-intuiciones, ya que se necesi-
tan datos que reflejen la realidad de la situacién de la organizacion en cada momento.

8. No se basa en los procesos individuales, sino que se fundamenta en el trabajo en equipo y
en las interdependencias inter e intragrupales.

De los anteriores planteamientos se puede concluir que el Desarrollo Organizacional es un pro-
ceso orientado al cambio de estrategia y de cultura organizatver@en 2004). Las intervencio-
nes del Desarrollo Organizacional han de tener el poder de ser capaces de diagnosticar, comprende
y cambiar la cultura de la organizacion. El como se hacen las cosas en una organizacién es un punt
de ventaja clave para conseguir una mejora de la corporacion y para llegar a la excelencia corporati-
va. Ello conduce a otro punto basico, el cual se refiere al disefio general de la propia empresa, con-
cretamente al cambio de sistemas y de procesos internos. El sistema es el objetivo para el cambio, n
los individuos, aunque estos Ultimos sean los instrumentos del cambio, y es que la organizacion es
una serie compleja de elementos entrelazados e interconectados de forma dindmica incluyendo su
entradas, procesos, salidas, circuitos de retroalimentacion y el ambiente en el que opera. Un cambic
en cualquier elemento del sistema inevitablemente causa un cambio en sus otros elementos.

El cambio de estructuras organizativas y el cambio de sistemas/procesos internos presupone.
como indica @iaveNATO (1992), que uno de los objetivos del cambio organizacional es generar un
ambiente capaz de satisfacer las exigencias del personal, ya que éstas podran crecer, extenderse
encontrar mayor satisfaccion y autorrealizacion para el logro de los objetivos de la organizacién. Por
tanto, una condicion basica de todo Desarrollo Organizacional es que el personal se involucre y esté
dispuesto a trabajar en equipo, ya que es mas probable que el cambio ocurra y persista cuando ¢
compromiso es grupal antes que individual. Pero, para que efectivamente el compromiso individual
y grupal se dé, es preciso contemplar una serie de val@gesHE3 NAVARRETE, 2004). RBBINS
(1998) sefiala como valores basicos del Desarrollo Organizacional: 1) respeto por las personas; 2)
confianza y apoyo; 3) igualdad de poder; 4) confrontacion, y 5) participacion. Valores que proyec-
tan el hecho de que un nivel de cambio es propiamente el cambio del estilo de liderazgo, de la forma
de pensar y de los valores compartidos por parte del conjunto de los miembros de la organizacion.

GARCciA y DoLaN (1997) plantean que el Desarrollo Organizacional ha de contar con un poten-
te conjunto de creencias y valores que constituyen en si mismos cambios culturales, tal como se
refleja en cuadro siguiente.
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CUADRO 1: VALORES Y CREENCIAS SUBYACENTES EN LAS INTERVENCIONES
DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Creencias basicas Valores derivados

Tratar a los empleados con educacion y respeto es esencial paragataeacion y respeto en el trato a los
mover su Compromiso. empleados.

El trabajo en equipo consigue una mayor creatividad y sinergia proabajd en equipo.
ductiva que el realizado mediante tareas mas fragmentadas e indi-
vidualizadas.

Los problemas y errores detectados a cualquier nivel deben ser épmendizaje mutuo a partir de los
frontados y analizados abiertamente. Esta es la fuente del aprendi-  errores.
zaje mutuo y la innovacion.

Cuando las personas son tratadas como responsables y capacesAletsaomia respetable.
auténomas y creativas es mucho mas probable que acaben siéndolo.

En la medida en que las personas afectadas por un cambio é&éticipacion en el cambio.
implicadas en las decisiones que rodean dicho cambio, més estaran
comprometidas en la implementacion de estas decisiones.

El desequilibrio entre cargas de trabajo y recursos de afrontamien-  Calidad de vida profesional,
to deteriora el compromiso, la creatividad y la amabilidad de trato
con los clientes.

FuenTe: Elaboracion propia, a partir d&arcia Yy DoLAN (1997).

Los valores que han de orientar el Desarrollo Organizacional se pueden resumir en los siguien-
tes: 1) ofrecer oportunidades para que las personas crezcan como seres humanos y no como simple
elementos productivos; 2) posibilitar que cada miembro de la organizacion en particular, y ésta en
general, desarrollen todo su potencial; 3) crear situaciones que supongan nuevos retos que estimu
len el trabajo; 4) aumentar la eficiencia de la organizacion respecto a todas sus metas; 5) proporcio-
nar nuevas oportunidades a aquellos miembros que ejercen una clara influencia tanto en la forma de
desempefio de las tareas como en el medio ambiente, y 6) tratar a cada ser humano como persor
individual con sus propias necesidades y sus propias expectativas.

Dichos valores para ser efectivos se han de reflejar en objetivos. Al resgemntas AE FARIA

MELLO (1983) expone los siguientes objetivos bésicos del Desarrollo Organizacional: 1) obtener o
generar informaciones sobre las realidades organizacionales y asegurar su retroinformacion (feed-
back); 2) diagnosticar problemas y situaciones no satisfactorias; 3) desarrollar las potencialidades
técnicas, administrativas e interpersonales de los individuos; 4) buscar la capacidad de colaboracion
entre los grupos; 5) compatibilizar e integrar las necesidades y objetivos de la empresa y de quienes
la forman; 6) estimular las emociones y sentimientos positivos de los individuos; 7) perfeccionar el
sistema de informacion y comunicacion intergrupal, y 8) despertar la conciencia para que existan
valores compartidos dentro de una cultura organizacional satisfactoria.
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Al mismo tiempo, los requisitos imprescindibles para que el Desarrollo Organizacional cubra
sus objetivos son: 1) que el Desarrollo Organizacional sea un proceso dindmico, continuo y dia-
Iéctico; 2) que sea un proceso de cambio planeado a partir de un diagnéstico claro de la organi-
zacion; 3) que se utilicen métodos, estrategias e instrumentos que mejoren la interaccién, la rela-
cién y comunicacion entre las personas y los grupos, y 4) que su objetivo ha de ser la mejora
continua de la organizacién y de sus integrantes. Y la gestion de la mejora continua se concibe
como un sistema basico de la Calidad Total. Este sistema implica la aplicacién de los siguientes
principios: 1) la satisfaccion del cliente; 2) la eficiencia econdmica; 3) el gobierno de los proce-
sos; 4) la mejora continua, y 5) la adhesién de los recursos humanos. Esta adhesionaisefala D
RE (2004), implica la gestidén de las siguientes cuatro areas de actuacion: 1) la formacion y los
comportamientos de la organizacién; 2) la comunicacién interna; 3) la participacion, y 4) el reco-
nocimiento de esfuerzos. En este contexto, las personas adquieren protagonismo, por lo que st
requiere un ajuste de las politicas de recursos humanos. Por esta razén, estas politicas han can
biado, antafio fundamentadas en un tratamiento uniforme, se basan hoy, tal y como se observa e
el cuadro siguiente, en la personalizacion.

CUADRO 2. LAEMPRESA FUNDAMENTADA EN LAS PERSONAS.
FACTORES EMERGENTES

En proceso de disolucion Importancia creciente
Seguridad en el puesto. Demanda de intangibles: formacién, informacidn,
empleabilidad, desarrollo personal y profesional.
Concepto de puesto de trabajo. Concepto de rol: actividades y responsabilidades

cambiantes y compartidas.

Estructuras organizativas jerarquicas. Horizontabilidad. Aumenta la interactividad perso-
nal. Importancia detet-working

La persona como recurso: tratamiento uniforme dea persona como sujeto: personalizacion. Se poten-
las politicas sobre personas. cia la motivacion intrinseca hacia el autodesarrollo.

FUENTE: SANCHEZ NAVARRETE (2004).

4. TIPOS DE CAMBIO

En la literatura en torno al desarrollo organizacional se distinguen distintos tipos de cam-
bio. AN ArRBOLEDAS (2003) considera tres tipos de cambio: el cambio reactivo, el cambio proac-
tivo, y el cambio institucionalizado. El cambio reactivo es el que viene impuesto por las circuns-
tancias, es la consecuencia de no haber cambiado a tiempo. Esta es una de las ventajas del camkt
reactivo, ya que evidencia que hay que cambiar. Se trata de un cambio sorpresivo por falta de pre-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 255 -167 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| APRENDIZAJE Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL | Ignasi Brunet Icart y Evaristo Galeana Figueroa

vision. El cambio proactivo tiene lugar cuando la necesidad del cambio no es imperiosa, ni evi-
dente. Son aqlies cambios que se realizan a pesar de que pocos los sienten necesarios. En este
caso, el impulso para el cambio no viene de circunstancias externas, sino de la conviccién ini-
cial de una o pocas personas. Es la vision de liderazgo la que pone en marcha el proceso. Estt
tipo de cambio requiere una formidable capacidad de comunicacién. Exige, mas que los otros tipos
de cambio, tener éxito a corto plazo e indicadores de gestion claros. Pero para evitar los riesgos
del cambio proactivo y los traumas del reactivo hay el cambio institucionalizado, que consiste en
crear una organizacién que se esté modificando continuamente mediante microcambios. Esta orga-
nizacion requiere una cultura de innovacion continua, y exige, a su vez, la generalizacion del tra-
bajo en equipo. Equipos permanentes o temporales, que se crean constantemente para resolve
problemas o iniciativas de cualquier miembro de la organizacién. Los agentes del cambio son
todos los miembros de la organizacién y con un riesgo de estrés generalizado ya que la propia for-
taleza de su cultura puede ser el obstaculo para los macrocamkios{K1984; ENGE et al,

2000; RoDRIGUEZANTON, 2001).

TeENA RoODRIGUEZ (1996) distingue dos tipos de cambio en la estructura organizativa: cam-
bio estructural y cambio transformador. El cambio estructural pertenece a la estrategia de la
empresa y afecta profundamente tanto la utilizacion de los recursos internos como la relaciéon
existente entre la empresa y su entorno organizativo. Este tipo de cambio va dirigido a la estruc-
tura organizativa en su globalidad y no a personas concretas. Las caracteristicas de este cambit
son: 1) es un proceso inducido que se produce por decisidn autoritaria, partiendo de una perso-
na con alta responsabilidad en la empresa; 2) es un proceso rapido y su impacto se extiende rapi
damente a través de la organizacién; 3) es un revulsivo y causa conmocion entre los componen-
tes de la organizacion, provocando reacciones de resistencia y/o entusiasmo; 4) se trata de ur
cambio dialéctico que produce divisiones a favor y en contra; 5) es un cambio secuencial, en el
gue se desencadena un proceso continuo de repercusiones en torno a la organizacion, y 6) es u
cambio estratégico, politico, con la intencién de movilizar recursos para fines o intereses con-
cretos.

El cambio transformador consiste en variar sustancialmente la conducta y actitudes de las per-
sonas o la cultura organizativa. Las caracteristicas de este tipo de cambio son: 1) es expresivo y surg
dentro de la organizacion; 2) es sosegado, siguiendo su curso natural con una cadencia acompasac
Yy, en general, sin rapidez y estridencia; 3) es espontaneo, manifestandose con naturalidad; 4) es inte
grador por tratarse de un desarrollo autocontrolado; 5) es diferenciador, dando expresién a toda la
rigueza de matices que pueda existir, y 6) es creativo y su eficacia consiste, no tanto en los resulta-
dos obtenidos en los momentos iniciales, sino en la experiencia de capacidad para cambiar que st
requiere de él.

GaRciA y DoLAN (1997) plantean la existencia de cambios adaptativos o cambios transfor-
madores en funcion de la distancia o diferencia que hay entre la situacion actual de la empresay la
visién estratégica hacia la que quiere enfocarse o dirigirse. Estos cambios se reflejan en el cuadro
siguiente.
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CUADRO 3: DIFERENTES NIVELES DE PROFUNDIDAD
DEL CAMBIO EN LAEMPRESA

Cambio adaptativo Cambio transformador

«Gap» pequefio (distancia no muy grande entre wGap» grande (distancia grande entre vision de futu-

sion de futuro y situacion actual). ro y situacion actual).

Cambio «tipo 1» («mas de lo mismo»). Cambio «tipo 2» («cambio del cambio»).

Disminuir u optimizar. Reinventar la empresa.

Cambio «micro» (cambio de resintonia coyunturaCambio «macro» (cambio de las creencias y valo-

con el mercado). res con respecto a la forma de tratar a los emplea-
dos).

Niveles de profundidad del cambio en la empresa

CAMBIO ADAPTATIVO HACERSE MAS PEQUENA:
(«mas de lo mismo» 0 «cambio  Reestructuraciones, reajustes, recortes, redimensionamientos, reflota-
tipo 1»). ciones, reducciones...
HACERSE MAS EFICIENTE:
Reformas, reorientaciones, rejuvenecimientos, recambios, mejoras, rea-
daptaciones, optimizaciones, reingenierias no esenciales, redisefios.

CAMBIO TRANSFORMADOR | HACERSE DIFERENTE:

(«cambio del cambio», meta camRecreaciones, reinvenciones, replanteamientos esenciales, reformula-

bio 0 «cambio tipo 2»). ciones, regeneraciones, revoluciones, reconfiguraciones, reingenierias
de procesos radicales.

FUENTE: GARCIA y DoLAN (1997).

El mayor dilema ante el que se puede encontrar un empresario, seguin EDoLAN

(1997), es el de ¢qué hacer: cerrar o continuar? Decision que estara supeditada, fundamental
mente, a: 1) qué podria hacer para defenderse de las amenazas y aprovechar las oportunidade
del entorno; 2) qué deberia hacer en funcion de las consideraciones oportunas de responsabili-

dad social: mantenimiento de puestos de trabajo, futuro profesional de familiares y empleados,

apoyo al desarrollo econémico local, etc., y 3) qué puede hacer en funcion de los puntos fuertes
y los puntos débiles de la situacién actual de la empresa. Para estos autores, las posibilidades d

actuacion se reducen a tres posibilidades: reducir, optimizar o reinventar. Si reducir y optimizar

son cambios adaptativos, reinventar supone un cambio transformador, tal como se puede obser

var en lagrafica 1.
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GRAFICA 1: POSIBILIDADES DE ACTUACION

Amenazas y oportunidades . . Puntos fuertes
yop Responsabilidad social . . y
del entorno débiles propios

' ' '

Qué podriamos hacer Qué deberiamos hacer Qué podemos hacer

'

Qué vamos a hacer

Cambio adaptativo Cambio transformadof
Reducir Optimizar Reinventar

FUENTE: GARcia y DoLAN (1997).

Para MbrALES (2000), el cambio preferible es aquel que es previsible, que puede ser antici-
pado, y, por consiguiente, planificado. La empresa ha de tener la sensacion de que el entorno evo-
luciona a un ritmo relativamente controlable. Distingue este autor entre tres tipos de cambio orga-
nizativo planificado: estructural, tecnoldgico y personal. El cambio estructural es el introducido a
través de nuevas directrices y procedimientos formales que atafien al organigrama, el presupuesto
las reglas y las regulaciones de la organizacion. El cambio tecnoldgico se deriva de reajustes en el
proceso de trabajo, logrados a través de planes logisticos, métodos de trabajo, descripcion de pues
tos y normas de trabajo. El cambio personal se centra en la modificacion de las actitudes y conduc-
tas de los miembros, a través de programas de formacién, procedimientos de seleccién y esquema
de evaluacion de la gestidn. Atendiendo a esta somera descripcion, tenemos que afiadir que normal
mente los procesos de cambio sustantivos y planificados suelen afectar a las tres dimensiones pro
puestas por MRALEs. Es decir, no se suele dar un cambio estructural, o tecnolégico o personal en
solitario, sino que, probablemente, la direccién del cambio hacia una de estas grandes dimensiones
implica tomar decisiones de cambio en las otras dos. Es el caso, por ejemplo, del proceso de cam-
bio planificado mas evocado en los Ultimos tiempos, a saber, la reingenieria de procesos.
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5. RESISTENCIAAL CAMBIO

Una de las premisas del comportamiento organizacional es que todo cambio provoca resis-
tencias, sobre todo en las épocas de transicién del modelo anterior al nuevo, el cual implica nuevos
puntos de vista, nuevas formas organizativas y nuevas maneras de hacer. Los recursos humanos ¢
la empresa son los protagonistas principales tanto del cambio como de las resistencias al cambio: la:
rutinas de trabajo, las cuotas de poder, los limites de la autoridad, la necesidad de nuevas compe
tencias... exige una puesta a punto en ese proceso de transformacién en la que no todos los agente
ni en la misma medida, responden con igual entusiasmo. Por ello, para producirse un cambio debe
existir una insatisfaccion en el estado actual, una vision clara del estado futuro y un proceso para lle-
gar a dicho futuro. Estos tres factores combinados deben ser mayores que el coste de cambia
(PEETERSEN 2004).

Como indican @rcia y DoLaN (1997), hablar de gestionar o gobernar un cambio organizativo

en general y de un cambio cultural significa mas especificamente hablar de gestionar la resistencia a
mismo, ya que todo cambio provoca resistencia, debido al temor a lo nuevo, a lo desconocido. Cuandc
no hay resistencia, no hay cambio que «gestionar». Sin embargo, mas que de «gestionar» el cambio d
creencias y valores, en el sentido de dirigirlo de forma impositiva descendente, de lo que se trata es dt
crear las condiciones emocionales y politicas para que sea posible 0, al menos, para no impedirlo. De
hecho, todo cambio es un estrés o esfuerzo de adaptacion, y las personas tienden a reaccionar con cc
ductas defensivas de inhibicion o de hostilidad ante las situaciones de cambio que perciben como ame
nazantes o que desbordan sus recursos de control. Incluso los cambios percibidos como «cambios
mejor» suscitan resistencia derivada de la fuerza de inercia de apego a la costumbre.

La resistencia al cambio no siempre se manifiesta necesariamente de forma explicita e inme-
diata (tal como quejas, amenazas de plante, etc., ante una propuesta de cambio). También puede
ser de otros dos tipos: 1) resistencia al cambio implisitéaraduce en pérdida de motivacion, aumen-
to de errores, aumento de absentismo injustificado, etesi8jencia al cambio diferidaonsiste
en conductas negativas que aparecen inesperadamente y fuera de contexto, semanas, meses o inc
so afios después del cambio. Ahora bien, las resistencias al cambio pueden provenir de diversos frer
tes. Uno de ellos es aquel en que los directivos de la empresa son ajenos a la realidad, es decir, ¢
instalan en rutinas de mando y estrategias preconcebidas que han perdido contacto con la realida
0, mejor, con los cambios acuciantes que se observan en el entorno: cambios institucionales, cam:
bios en las empresas competidoras, cambios en los mercados, cambios tecnoldgicos... La obsesio
por los resultados suele estar casi siempre detras de este comportamiento; los «directivos instala
dos» responden a la incertidumbre con certezas que tienen escaso valor afiadido para la marcha con
petitiva de la empresa: responden con las lecciones aprendidas en situaciones estables. Como afil
ma $710(2002), las empresas estan llenas de medidas elaboradas para servir de apoyo a estrategic
e iniciativas descartadas hace tiempo, generando ineficiencia y despilfarro.

El compromiso hacia el cambio fracasa sin el liderazgo de la alta direccién, aunque la nece-
sidad del cambio arranque de ella misma. Buena parte de los lideres de las empresas no han sid
adiestrados para el cambio 0o, como mucho, sélo han sido aleccionados para que otros asuman s
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parte en el proceso de transformacién. Asi, se puede afirmar que en muchos programas de cambic
la actitud de los altos directivos ha sido mas bien de estar a la expectativa de lo que ocurrira y su
comportamiento ha tenido mas de inercia que de planificacién. Cuestiones como la coparticipacién

del cliente en la marcha de la empresa y la concesién de autonomia a los trabajadores, se han vist
frecuentemente con recelo por parte de los lideres en las empresas ya que implican, ambas, el redi
sefio organizacional hacia organigramas «menos selectos», esto es, mas planos y horizontales, n
s6lo en lo que concierne a la eliminacién de cuadros intermedios, sino también en lo que respecta @
la reduccién de la distancia jerarquica real en la toma de decisiones en la organizacion.

Los trabajadores también pueden presentar, y de hecho presentan a menudo, resistencias &
cambio. Partir de la premisa de que todos los agentes de la empresa han de compartir las misma
ideas y valoraciones ante el cambio es erréneo, por cuanto se presenta una realidad organizativa ajer
a las tensiones inherentes en cualquier agrupacion social. La empresa, como tal, no escapa de cor
flictos generados desde el nivel mas micro hasta el nivel mas estructural. Se hace necesaria, por tantc
una cultura organizativa de comunicacion y de explicacion del cambio que pueda ser razonada y asi-
milada al mismo tiempo por los colectivos de trabajadores que operan en la misma empresa. No se
trata exclusivamente de ofrecer incentivos para la asuncion del cambio sino de convertir en prota-
gonistas del mismo a los responsables de las operaciones, entre los cuales no pueden faltar los sir
dicatos como agentes con presencia en las empresas.

En un tercer orden, se encuentran las resistencias al cambio inmersas en el mismo disefio de
cambio. Es mas habitual de lo que seria conveniente el que se utilicen plantillas (esquemas) que hat
funcionado en otras organizaciones para conducir y guiar los procesos de cambio organizacional.
Este hecho, por mas que se repita, no es una buena estrategia, debido a la gran diversidad de mal
ces organizacionales que se observan en la realidad: de orden cultural, estructural, institucional, axio-
I6gico, etc., configurando un entramado reticular de relaciones, valores, actitudes y comportamien-
tos que exigen del cambio un disefio practicamahteocpara la empresa.

Si bien admitimos la necesidad de programas especificos para el disefio y gestion del cambio
en la empresa, los estudios de casos sobre el cambio organizacional han puesto de manifiesto la exis
tencia de algunas pautas de funcionamiento exitosas en la mayoria de ocasiones (regularidades), pc
lo menos a tener en cuenta a la hora de afrontar con éxito el proceso de transformacion. Algunas de
estas regularidades serian las siguientes:

1. La eliminacidn de capas de supervisores y de cuadros intermedios, esto es, el aplanamien-
to de la estructura jerarquica en la empresa como resultado del trasvase de responsabilida-
des a la linea de operaciones.

2. El planteamiento de la recompensa centrada en objetivos y en el mérito personal, superan-
do la norma colectiva salarial imperante en el modo de produccion fordista.

3. La creacion de equipos de trabajo formados por personal transversal y polivalente que pueda
realizar diversos tipos de tareas en funcién del lugar que ocupen en el ciclo de desarrollo
del producto o servicio.
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4. La extension a todas las capas y agentes de la empresa de la responsabilidad en la toma d
decisiones, a través de una actitud permanentemente evaluadora del ejercicio de la presta-
cion laboral hacia la mejora continua.

5. La centralidad del cliente en el proceso de mejora de la calidad, o de mejora continua, enten-
diendo como cliente no sélo al cliente externo sino también al cliente interno: la empresa
se convierte, asi, en un entramado de clientes interdependientes que participan de un mismc
ciclo de produccién.

6. El desarrollo de planes formativos dirigidos a todos los segmentos de la empresa y no sélo a
aquellos que tradicionalmente han disefiado la estrategia empresarial. En este sentido, las
recompensas tienen que ver también con la responsabilizacion de los operarios en el disefio (c
autodisefio) de planes especificos (a la carta) de formacion para aumentar sus competencias.

7. El cambio del liderazgo tradicional basado en el control y la supervisiéon hacia una nueva
actitud que incluya la direccion y la visién de la empresa. Los lideres de las empresas exito-
sas en los procesos de cambio se han convertido en guias del mismo, ya que todos los ante
riores factores que hemos sefialado no implican ni vacio de poder ni direccién y/o liderazgo.

Estas y otras variables influyen decisivamente en los acontecimientos que se siguen tras un
andlisis situacional que deriva en el cambio organizacional. El éxito o el fracaso del proceso depen-
dera de la conjuncion de dichas variables, de cédmo se combinan para los casos concretos y de com
se afrontan las respuestas directivas a las resistencias que provienen de muy diversos &mbitos. Negi
la existencia de conflictos en la empresa es afrontar de entrada el cambio con una primera restric-
cion al mismo: no puede solucionarse aquello que se ignora. Y no estamos hablando especialmente
del tradicional conflicto entre capital y trabajo, tantas veces puesto de manifiesto en la literatura de
la sociologia del trabajo, sino de un conflicto multiforme, multidimensional, mucho mas dificil de
gestionar, probablemente, que el tradicional entre trabajadores y empresarios centrado en las mejo
ras de las condiciones de trabajo. Ese conflicto multidimensional tiene que ver también con las pro-
pias resistencias al cambio en el seno del equipo directivo: aspectos como la latente tecnofobia de
algunos cuadros, la desconfianza hacia los operarios o hacia la propia transformacion de la direc-
cién, el acomodamiento, etc., muchas veces se manifiestan en forma de luchas internas de poder:
de mantenimiento dstatus quajue frenan las posibilidades de reaccién de la organizacidéaaF
(1999), haciendo referencia a una encuesta realizada por la hefagstaation Week, sefiala que las
causas mas notorias de cambios fallidos son las siguientes, por orden de importancia: 1) resistencia
al cambio; 2) limitaciones de los sistemas en uso; 3) falta de compromiso de los ejecutivos; 4) falta
de un sponsode nivel ejecutivo; 5) expectativas no realistas; 6) falta de un equipo interfuncional;

7) equipo y habilidades inadecuados; 8) falta de involucramiento del personal, y 9) alcance del pro-
yecto demasiado limitado. Lo resefiable de estas causas, segln el autor, es que la mayoria de ell
tienen que ver directamente con aspectos humanos del cambio.

Las resistencias al cambio vienen determinadas, paraf1999), por un conjunto de facto-
res a tener en cuenta por la empresa, como son: 1) la falta de comunicacion sobre el proyecto de carr
bio a los miembros de la organizacion; ya que hay mas posibilidades de encontrar resistencias si se de:
conoce el alcance de lo que se quiere transformar y de qué manera puede afectar a los miembros de
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organizacion; 2) la vision parcializada del cambio, entendiendo por ésta la consideracion concreta de
como afecta el cambio personalmente sin tener en cuenta lo positivo que puede ser para la organiza
cién en general; 3) el tipo de cultura empresarial que castiga excesivamente el error; 4) la falta de capa:
cidad individual, esto es, la percepcién de que no se puede cambiar; 5) las dificultades para el trabajc
en equipo que limita las interacciones entre los miembros de la organizacion; 6) la percepcién de la
falta de recursos para afrontar con éxito el cambio; 7) la sensacion de que el verdadero cambio no pued
producirse debido a una politica que restringe las iniciativas y las expectativas de los miembros; 8) la
falta de consenso como consecuencia de diferentes maneras de ver y afrontar el proceso de cambio; ¢
la generacion de excesiva incertidumbre y, por consiguiente, de confianza en algun tipo de predecibi-
lidad de futuro; 10) la pérdida de identidad construida a lo largo del tiempo sobre rutinas organizati-

vas, y 11) el cambio de las condiciones de trabajo en la direccion, relacionadas con el aumento de carg;
de trabajo al tener que afrontar las viejas tareas mas el inicio de nuevas tareas y responsabilidades.

Para superar estas restricciones al cambigzA-propone una serie de actuaciones para que el
cambio se conduzca con éxito, dividiéndolas en tres fases: a) la fase de la finalizacion, esto es, la situa
cién en la que se esta abandonando algo que se hacia anteriormente; b) la fase de la zona neutral o eta
de transicion, y c) la fase del nuevo inicio que representa los primeros pasos de la nueva realidad. Er
las fases mencionadas resulta prioritario atender a las actuaciones que se reflejan en el siguiente cuadr

CUADRO 4: ACTUACIONES PARA ALCANZAR EL EXITO DEL CAMBIO

Crear y comunicar una vision, esto es, presentar el porqué del cambio con el mayor grado de detalle
posible.
Generar sentido de urgencia.

:5 Crear un equipo de direccion decidido que sustente y lidere el cambio.
§ Comprender la medida de las pérdidas que sienten las personas y encontrar consiguientemente for-
‘T mas de compensacion. Esto sélo es posible a través de un trato lo mas personalizado posible.
'._% Asegurarse de que todos conozcan los beneficios personales que les depara el cambio.
Ofrecer informacion precisa sobre el cambio y su secuencia (redundar, si hace falta, en la informacion).
Definir claramente lo que est& por finalizar asegurando que aquella situacion acaba definitivamente.
Fomentar la participacion del mayor numero de miembros afectados.
Proporcionar el marco de referencia para la creacion del nuevo estado de cosas.
Brindar elementos necesarios para poder generar las nuevas formas de operar.
Partir de una vision global, sistémica, que ordene el cambio y su secuenciacion.
Sostener el cambio con comunicacion y entrenamiento. Compartir informacion y generar solidaridad.
§ Atenuar los riesgos de cometer errores. Revisar los premios y castigos.
@ Usar equipos de trabajo como implementadores del cambio.
E Privilegiar las soluciones oportunas a pesar de errores aislados. Poner a la gente a aprender hacien-
S do. Probar qué funciona y qué no.
N Definir objetivos realistas y puntos de control para priorizar las acciones.
Mantener Igperfomance&omo objetivo primario del cambio de comportamientos.
Establecer un sistema de control que permita hacer un seguimiento continuo del proceso de transi-
cién, creando mecanismos féedback
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Obtener y exhibir éxitos rapidos que motiven a los individuos.

Establecer simbolos del nuevo orden de cosas. Reafirmar lo hecho y compartir experiencias.
Asignar a todo el mundo una funcién. Hacer a todos participes del cambio.

Comunicar incesantemente.

Revisar politicas, alcances, funciones, estandares y procesos.

Reforzar el cambio de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y a través de los limites.
Vigilar las conductas y actitudes de los lideres para asegurar el ejemplo.

Nuevo inicio

FUeENTE: Adaptado de RAGA(1999).

6. BASES Y MODELOS PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La teoria de sistemas constituye una sdlida base del Desarrollo Organizacional y considera las
organizaciones como sistemas abiertos en un intercambio activo con los ambientes que la rodean. E
uno de los instrumentos conceptuales mas poderosos que hay disponibles para la comprension de |
dindmica y del cambio de las organizaciones. Las caracteristicas de los sistemas abiertos permiter
explicar muchos de los fenédmenos que observamos cada dia en las organizaciones. ¢ Por qué éstas
resisten al cambio? Debido a un deseo de preservar el caracter del sistema por la via de un estad
estable o homeostasis dinamica, ya que una vez que los sistemas han llegado al punto de equilibric
interno intentan mantenerlo en contra de las fuerzas disociadoras, internas o externas, que pueda
existir. El principio basico es la preservacion del caracter del sistesma (K AHN, 1966) y, ade-
mas, tienden a volverse mas elaborados, diferenciados, especializados y complejos a lo largo del tiem
po, y con esta creciente diferenciacion existe la necesidad de una integracion y coordinacion cre-
cientes. ¢ Por qué cuando falla un plan y después se vuelve a intentar, éste tiene éxito? Por la equifinalidas
caracteristica que remite a que hay muchas maneras de llegar a un resultado o estado particulare
¢Por qué los negocios entran en quiebra? Porque no han sido capaces de crear una entropia nege
va: las organizaciones consiguen en&opia negativ&uando consiguen intercambiar sus salidas
por las entradas suficientes para impedir que el sistema se debiliteifsinteaciénes importan-
te, pero lo es mas tatroalimentaciénque no es mas que la informacién del ambiente sobre el cum-
plimiento del sistema. A destacar que los sistemas requieren dos clases de retroalimentacién, nega
tiva y positiva, asi codifican la informacién (til y la incorporan, eliminando la que no es Uutil.

Es necesario nombrar dos variaciones importantes de la teoria de sistemas abiertos: la teoria di
sistemas sociotécnicos (TSS) y la planificacion de sistemas abiertos (PSA), ya que juegan un pape!
fundamental en el Desarrollo Organizacional. La teoria de sistemas sociotécnicos afirma que todas las
organizaciones se componen de dos sistemas interdependientes, un sistema social y un sistema técr
co, Y que los cambios en un sistema producen efectos en el otro. Para conseguir un nivel elevado di
productividad y de satisfaccion de los empleados, las organizaciones han de estar estructuradas pai
perfeccionar ambos sistemas. La teoria de sistemas sociotécnicos es la principal base conceptual pa
los esfuerzos en el redisefio del trabajo y de la reestructuracién de la organizacion, dos segmentos mu
activos del Desarrollo Organizacional en la actualidad. En consecuencia, principios como el perfec-
cionamiento de los sistemas técnico y social, la formacion de grupos de trabajo autodirigidos, la capa-
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citacion de los miembros del grupo en multiples habilidades, la distribucion de informacion y retroa-
limentacion entre las personas que realizan el trabajo, y la identificacidén de las tareas esenciales que
se han de cumplir, son algunos de los principios de la teoria de sistemas sociotécnicos que se utilizar
para estructurar las organizaciones y las tareas para una efectividad y una eficiencia méaximas.

En cambio, la planificacion de sistemas abiertos implica examinar el ambiente con la finalidad
de determinar las demandas y las expectativas de las organizaciones externas y de quiénes tienen int:
reses en ellas, desarrollar posibles escenarios futuros de la organizacion, tanto realistas como ideale:
y desarrollar planes de accién para asegurarse que tenga lugar en un futuro deseable. Ahora bien, |
mayoria de los practicantes del Desarrollo Organizacional que se dedican a proyectos de redisefio uti-
lizan una combinacién de la teoria de sistemas sociotécnicos y de la planificacién de sistemas abiertos

Existen muchos modelos diferentes de Desarrollo Organizacianal.RODpRiGUEZ (1996)

sefiala que las metodologias de cambio que se utilizan para el desarrollo organizativo son general-
mente tres: 1) el entrenamiento en la sensibilidad, a través de técnicas de grupo aplicadas al apren
dizaje individual; comprende el andlisis de las relaciones interpersonales en los grupos en los que el
individuo se relaciona normalmente; 2) los sistemas sociotécnicos que reflejan el cambio en las acti-
vidades de la empresa y que se refieren a los requerimientos tecnoldgicos y a las relaciones sociale
gue pertenecen a la vertiente productiva de la empresa; se puede asegurar que las intervenciones ¢
desarrollo organizativo de disefio de puestos de trabajo, grupos auténomos de trabajo o el disefic
estructural de las organizaciones tienen sus antecedentes directos en el enfoque sociotécnico, y 3) |
investigacion con retroalimentacion, método que consiste en realizar un estudio o diagnéstico de una
empresa usando determinados métodos. La recoleccién de los datos puede realizarse: a) mediante

observacion directa, recibiendo una impresién general del lugar de trabajo; b) mediante documen-

tos propios de la empresa, ¢) mediante cuestionario dirigido a los diferentes miembros de la empre-
sa, y d) mediante entrevistas personales.

DoppPLERY LAUTERBURG (1998) plantean lo que denominan «cartamdahagemente los
cambios», que incluye ocho principios de procedimiento cuya pretension fundamental consiste en
asegurar que realmente se van a llevar a la practica los cambios proyectados. Los ocho principios
son: 1) managemenprientado hacia los objetivos; 2) ninguna medida sin diagndstico; 3) pensa-
miento y actuacion globales; 4) participacion de los afectados; 5) ayuda para la autoayuda; 6) direc-
cion orientada hacia el proceso; 7) comunicacion viva, y 8) eleccion cuidadosa de las personas cla-
ves. A continuacion desarrollamos brevemente cada uno de estos principios.

Principio 1: Management orientado hacia los objetivos

Indudablemente cualquier proyecto, para que al final dé resultados realmente Utiles, ha de
guiarse de forma orientada hacia los objetivos. En este sentido, al principio del proyecto es necesa-
rio clarificar: 1) la situacion de partida (¢, En qué fallamos? ¢,Por qué es conveniente un cambio?); 2)
objetivos (¢, Cuales son los objetivos del proyecto? ¢ Qué hemos de alcanzar con este proyecto? ¢ Qu
cambios introducira respecto a la situacion actual?); 3) criterios de éxito (¢,Cudles son los criterios
gue daran fe del cumplimiento de los objetivos? ¢ Como se valorara de forma cualitativa el éxito del
proyecto? ¢ Cémo se medird cuantitativamente el éxito del proyecto?); 4) organizacion (Reparto de
tareas: ¢ quién hace qué? ¢ Quién toma la responsabilidad de la coordinacion y direccion? ¢ Dénde s
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sitla la responsabilidad de la toma de decisiones?); 5) planificacion (¢ Qué fases se disefian para €
proyecto, y qué incluye cada una de ellas? ¢, Cudles son los «hitos» mas importantes? ¢ Cual es el ple
de plazos del proyecto?), y 6) control (¢ Como se va a controlar el desarrollo del proyecto? ¢, Cémo
y en qué momentos se van a hacer controles intermedios? ¢Quién esta autorizado para introduci
medidas correctoras en caso de desviacion de los objetivos?). Dejar bien sentadas estas cuestiont
facilita la implicacién de los participes en el proyecto, la disponibilidad de los recursos y supone el
primer paso para garantizar la posterior conversion de los objetivos del proyecto en la practica.

Principio 2: Ninguna medida sin diagnéstico

Al principio de todo cambio es inexcusable una esmerada valoracion de la situacién. La base
de datos para dicha valoracion ha de ser aportada por los trabajadores de la organizacién, de ahi qu
se imponga una consulta a colaboradores y ejecutivos afectados, con el propésito de responder a pre
guntas tales como: a) qué es lo que funciona bien; b) qué es lo que no funciona tan bien como debe
ria; ¢) qué tipo de cambios pueden ser convenientes; d) como pueden realizarse, etc. Para realizar ¢
diagnéstico, se proponen los siguientes pasos: 1) obtencion de datos: es el momento de la consulte
2) compresién de los datos: reducir todos los datos a lo mas importdasgjl®clde datos: infor-
mar a todos los participantes sobre los resultados obtenidos, y 4) andlisis de los datos: analizar las
interrelaciones, definir los puntos débiles e indicar principios de soluciones.

Principio 3: Pensamiento y actuacion globales

Cualquier proyecto de cambio con vocacion de éxito no puede descuidar ninguno de los multi-
ples aspectos que configuran la organizacién. Es una exigencia pensar y actuar de forma global, es deci
prestar atencién tanto a los elemehiaslwarecomosoftwarede la organizacion, lo que nos obliga a
tener en cuenta tres aspectos fundamentales: a) estructuras: organizacién de la estructura, sistemas
direccion, etc.; b) comportamiento: motivacion e identificacion, comunicacién, cooperacion, etc., y
c) cultura: leyes y reglas de juego (escritas y no escritas), principios de recompensa y sancion, etc.

Principio 4: Participacién de los afectados

En todo proceso de cambio esta mas que justificada la implicacion activa, y desde el princi-
pio, de todos los colaboradores en el proyecto de cambio. Si esto se hace asi, se pueden consegu
a) mejores decisiones y soluciones mas acordes con la praptieato que son precisamente los
directamente afectados quienes mejor conocen las dificultades, los puntos clave para que la nuev:
organizacion funcione en la practica;g@nerar motivaciénpuesto que quien puede participar en
el planteamiento de soluciones, se implica personalmente en su puesta en pradtiestific)-
cién con la empresguesto que quien se siente tenido en cuenta en el proyecto y en la preparacion
de la decisidn, se identifica mucho mas facilmente con la empresa.

Principio 5: Ayuda para la autoayuda

Implicarse en un proyecto de cambio supone, para la mayoria de los participantes, si no para
todos, moverse en un terreno alejado de los propios dominios, por lo que en general nos encontra:
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mos con que no todos los implicados conocen la metodologia propia de los procesos de solucién de
problemas y de toma de decisiones, como tampoco dominaran la cooperacién en un equipo sin direc-
tor jerarquico, etc. Por muy bien planificado que esté el proyecto, es frecuente que surjan situacio-
nes en las que los miembros del equipo no pueden resolver los problemas por sus propios medios
De ahi la necesidad de que la direccién esté presta a ofrecer apoyo alli donde sea necesario. Alguns
de las formas de apoyo con que podemos contar Seediackcuando el equipo se enfrenta a difi-

cultades internas puede ayudar el retornar al equipo lo que le llama la atencién a un observador cri-
tico, para que luego sea el propio equipo el que busque soluciones; b) formacion; aportar bases te6
ricas y/o metodolégicas; ¢) moderacion: apoyo externo en pruebas de trabajo; d) asesoramiento: apoyc
por parte de especialistas internos o seguimiento por parte de asesores externos de cara a problem:
especialmente exigentes, y e) decision: autorizacion de recursos: medios, espacios, material, plazos

Principio 6: Direccion orientada hacia el proceso

Si en el &mbito de los procesos de trabajo puramente técnicos se impone una direccién orien-
tada al proceso (flexible y precisa), ésta resulta aun mas relevante en el &mbito del trabajo humano,
especialmente cuando —como ocurre en los procesos de cambio— intervienen muchas personas e
papeles y agrupaciones cambiantes, sencillamente porque en estas situaciones no todo es previsibl
y hay que saber intervenir cuando la situacién lo exija. Una direccién orientada hacia el proceso
requiere: 1) un analisis regular del proceso, o lo que es lo mismo, hablar con las personas sobre st
trabajo y realizar balances intermedios; 2) tratamiento de los conflictos y las oposiciones, lejos de
ocultar los conflictos, éstos se han de hacer aflorar para analizarlos y negociar conjuntamente las
soluciones, y 3) planificacion rodante. Asimismo, es importante centrar la atencién en cuatro dimen-
siones clave: a) energia: saber donde se encuentran los aliados; b) poder: conocer codmo motivar
los lideres (formales e informales); c) campos de fuerza: descifrar los factores de apoyo y también
los impedimentos que hay, y d) encadenamientos: conocer cudl es el entorno en el que se mueve €
proyecto; quién debe ser informado e incluido de forma activa y cuando, etc.

Principio 7: Cuidadosa eleccién de las personas clave

Una frase puede resumir el espiritu de este prindpsgprocesos los realizan las personas

Antes de iniciar cualquier cambio hay que plantearse: a) quiénes son los potenciales aliados; b) donde
se encuentran logpinion leadergjue deberan ser movilizados si han de tirar de la mayoria, y c)
quién tiene la materia prima para dirigir el proceso de cambio. Deberia conseguirse que la persona
adecuada esté en el lugar adecuado a la hora de enfrentar un proyecto de cambio. Conseguir cole
boradores para funciones directivas y coordinadoras en el marco de procesos de cambio serd ma
facil si se tienen en cuenta una serie de criterios: a) trato abierto y sencillo con las personas: capaci-
dad de generar confianza; b) capacidad demostrada para colaborar con otros equipos; c) capacida
de escuchar y de empatizar con otras personas; d) valor para tomar decisiones y ponerlas en practi
ca, y e) elevada aceptacion entre los colaboradores y los ejecutivos.

Principio 8: Comunicacioén viva

Cuando las personas conocen y entienden los objetivos facilmente los aceptan, de ahi que la direc
cién tenga en sus manos la responsabilidad de realizar una tarea de convencimiento, para lo que sel
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imprescindible una buena comunicacion. Comunicacion que no debe confundirse con lo que seria sim-
ple informacién. La comunicacion implica un didlogo abierto con las personas, para hacerse cargo de
sus deseos, de sus ilusiones, de sus temores..., e incluso para acordar con ellas pautas de actuacion, \
alternativas para el proyecto, etc. La comunicacion no debe realizarse sélo de arriba abajo, en la casce
da de direccidn, sino que es importante establecer circulos de ejecutivos y colaboradores para que todc
tengan acceso a la misma informacion, puedan plantear sus preguntas y establecer un didlogo compa
tido en vivo con la direccién. Es de gran ayuda tener un plan claro de comunicacion que guie acerca de
quién, en qué momento y de qué manera ha de ser incluido en el didlogo o en el flujo de la informacion.

Si nos adentramos en el ambito de los diferentes modelos y teorias del cambio planificado, es
imprescindible a hacer referencia aRf LEwiNn (1988), quien introdujo dos ideas sobre este tipo de
cambio. En primer lugar,BwiN afirma que todo aquello que esta teniendo lugar en cualquier punto en
el tiempo es uneesultanteen un campo de fuerzas opuestas. Es dedtatls qugqcualquier cosa
gue esté sucediendo justo en este momento) es el resultado de unas fuerzas que empujan en direcci
nes opuestas, dando como resultado el llampadto de equilibrioUtilizando la técnica de analisis
de campo de fuerzas es posible identificar las principales fuerzas que constituyen el campo, y despué
desarrollar planes de accion para mover el punto de equilibrio en la direccién que mas interese.

En segundo lugar,BwiN sugiridé que el cambio era un proceso de tres etapdssdgngelata
antigua conducta o situacion;@pverlahacia un nuevo nivel de conducta, y 3) volver a conggetzon-
ducta en este nuevo nivel. El cambio, pues, implica forzosamente moverse de un punto de equilibrio a
otro, y para conseguirlo se ha de establecer un campo de fuerzas que refuercen la nueva conducta. Afic
mas tarde, BGAR ScHEIN (1972; 1988) tomo esta misma idea e intentd mejorarla, especificando los meca-
nismos psicoldgicos involucrados en el cambio. En la primera etapaciangelacion, se ha de crear la
motivacion o disposicion favorable para poder realizar el cambio, ya que la falta de motivacién crea tal
incomodidad que el consiguiente sentimiento de culpa o ansiedad hace que la persona quiera cambia
Pero si el individuo no se siente cémodo con el abandono de las antiguas conductas y la adquisicién d
otras nuevas, el cambio no se llevara a cabo, siendo necesaria la provision de una seguridad psicolégici

En la segunda etapa, la h@verse, el sujeto en cuestion atraviesa por una reestructuracion
cognoscitiva y esto hace que necesite una informacién y una evidencia que demuestre que el cam
bio es deseable y posible. Se ha de ayudar a la empresa-cliente a ver las cosas, sentirlas y reacci
nar ante ellas de una forma diferente, basandose en un nuevo punto de vista obtenido mediante I
identificacién con un nuevo modelo de rol y una exploraciéon del ambiente para encontrar informa-
cion novedosa. Finalmente, en la tercera etagaer a congelarhemos de ayudar a la empresa-
cliente a integrar el nuevo punto de vista en su personalidad total, es decir, la estabilizacién de los
cambios requiere una prueba para ver si éstos se ajustan al personal y al ambiente social que lo rode

A partir de estas ideasglin (1988) desarrolld el modelo de investigacidn-accion, que es un
método de resolucién de problemas basado en datos, que duplica los pasos involucrados en el métod
de indagacion cientifica. La investigacién-accion es una de las piedras angulares del Desarrollo
Organizacional. Hay tres procesos involucrados en este modelo: recopilacion de datos, retroalimenta-
cion a los miembros del sistema cliente, y planificacién de la accién, basandonos en datos. Es especial
mente adecuado para los programas de cambio planificado y ha sido uno de los fundamentos del Desarroll
Organizacional desde sus inicios. Es un métodogmemdery hacer. La investigacién-accion es el
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proceso de recopilar de forma sistematica datos de la investigacion sobre un sistema actual en relaciol
con algun objetivo, meta o necesidad del sistema; de alimentar de nuevo estos datos al sistema; de empre
der acciones mediante variables alternativas seleccionadas dentro del sistema, basédndose tanto en I
datos como en las hipétesis; y de evaluar los resultados de las acciones recopilando datos adicionales

Sobre la base de «lo que existe», las hipétesis sugieren las acciones, que implican la manipu-
lacién de variables en el sistema, que estan bajo control del investigador de la acciéon. Después se tom
una segunda imagen estética del sistema para examinar los efectos de la accién empezada. Los aspe
tos clave del modelo son: diagnéstico, recopilacidn de datos, retroalimentacion al grupo cliente, dis-
cusion de datos y trabajo sobre ellos por el grupo cliente, y accion. Es un proceso realizado en dos
formas diferentes: 1) es una secuencia de acontecimientos y actividades dentro de cada iteraccior
(recopilacion de datos, retroalimentacion y trabajo con los datos, y emprender una accién basada er
los datos), y 2) es un ciclo de iteracciones de estas actividades. También se puede describir como ul
enfoque en la resolucion de problemas. Si se utiliza de esta manera, la investigacion-accion se podrie
definir como la aplicacion del método cientifico de indagacion de los hechos y experimentacion a los
problemas practicos que requieren soluciones de accién y que implican la colaboracion y la coope-
racion de cientificos (investigadores), practicantes (administradores) y legos (clientes). Un modelo
de investigacién-accion para el Desarrollo Organizacional seria el que se reflajeadinde?.

GRAFICA 2: MODELO DE INVESTIGACION-ACCION PARA
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Accion (nueva conducta

A

Planificacion conjunta de la accion (objetivos del programa
de DO y medios para conseguir las metas)

A

Retroalimentacién al cliente clave o al grupo cliente

A

Recopilacion adicional de datos

A

Recopilacion de datos y diagnéstico por el consultor

A

Consulta con el cientifico-consultor de la conducta

A

Percepcion del ejecutivo clave sobre los problerpas

FuenTe: Elaboracion propia, a partir de gwin (1988).
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Una modificacion del modelo detwin fue realizado por leriTT, LANGSETHY Mossor(1989),
ya que ampliaron el modelo de tres etapas a uno de siete. Este modelo esboza los pasos légicos invt
lucrados en la consultoria del Desarrollo Organizacional. En este nuevo modelo, la primera fase coin-
cide con la fase d#escongelaciéde LEwiN, ya que es el desarrollo de una necesidad para el cam-
bio. La segunda fase es el establecimiento de una relacion de cambio, ya que la empresa-cliente
necesita ayuda y es un agente de cambio externo al sistema que establece una relacién de traba
mutua. En la tercera fase se diagnostica el problema del cliente, en la cuarta fase se examinan la
rutas y metas alternativas y en la quinta fase se transforman las intenciones en esfuerzos reales. Esti
tercera, cuarta y quinta fases corresponden a la fasedmientade LEwIN. Finalmente, la sexta
fase consiste en la generalizacion y estabilizacion del cambio, es decir, lavfabeda congelar
de LEwiN, y la séptima fase es acabar la relacion cliente-consultor.

KiLmANN (1984) hizo un modelo de cambio muy amplio, ya que especifica los puntos de ven-
taja criticos que se han de manipular para que éste tenga lugar. Su modelohie del sistema
total» posee cinco etapas en secuencia: iniciar el programa, diagnosticar los problemas, programat
las «trayectorias», ponerlas en practica y evaluar los resultados. En consecuencia, los programas d
cambio requieren de uno a cinco afios para su finalizacion. La programacion y puesta en practica de
las «trayectorias» implica una intervencién en cinco puntos de ventaja criticos que se encuentran er
todas las organizaciones y que, cuando funcionan, hacen que ésta tenga éxito. Estas cinco trayectc
rias de KLmanN son: 1) la de la cultura, que aumenta la confianza, la comunicacion, la disposicién
a compartir la informacioén y la buena disposicion para el cambio entre los miembros; 2) la de las
habilidades gerenciales, que proporciona a todo el personal de la gerencia nuevas formas de enfrer
tarse a problemas complejos y a hipotesis ocultas; 3) la de creacién de equipos, que inculca la nuevi
cultura y las habilidades gerenciales actualizadas en cada unidad de trabajo; 4) la de estrategia
estructura, que desarrolla un plan estratégico totalmente nuevo, o bien uno revisado, para la empres
y después alinea todos los recursos conforme a la nueva direccién estratégica, y 5) la del sistema d
recompensas, que establece un sistema basado en el cumplimiento.

Otro modelo util es el deardlisis del fluje, desarrollado por@RrRiGuEZPORRAS(1991) que
consiste en un sistema para presentar de forma grafica los problemas de una organizacion, exami
nando las interconexiones entre los problemas, identificando los fundamentales (los que tienen mucha:s
interconexiones) y dibujando graficamente las acciones correctivas que se han de emprender par:
resolverlos. Es un modelo complicado pero bastante resultamteadtategoriza las caracteristi-
cas importantes delscenario del trabajo de la organizacién cuatro clases de variables: 1) los
«arreglos de organizacién», que incluyen aspectos como metas, estrategias, estructura, politicas !
procedimientos administrativos, sistemas administrativos, de recompensa y propiedad; 2) los «fac-
tores sociales», que incluyen la cultura, estilo de direccion, procesos de interaccién, patrones y redes
informales y atributos individuales; 3) la «tecnologia», que incluye los instrumentos, equipo y maqui-
naria, tecnologia de la informacion, disefio del trabajo y del flujo de trabajo, conocimientos técni-
cos y sistemas técnicos, y 4) el «escenario fisico», que incluye la configuracion del espacio, ambien-
te fisico, disefio de interiores y arquitectonico.

Después se realiza un diagnostico de los problemas de la organizacién y de las barreras a le
efectividad mediante sesiones ld@instorming entrevistas, cuestionarios y otros métodos.
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Posteriormente, representantes de todas las partes de la organizacion revisan los problemas y la
barreras, los discuten hasta que se llega a un acuerdo sobre lo que significan y categorizan cada prc
blema. Finalmente, se observan las interconexiones entre los problemas y aquellos que tienen mucha
se identifican como problemas importantes, por lo que se desarrollan planes de accidon para corre-
girlos. El problema del Desarrollo Organizacional abraza y resuelve sistematicamente los aspectos
identificados y, al hacerlo, corrige el escenario de trabajo de la organizacion. En consecuencia, en el
andlisis del flujo, los programas de Desarrollo Organizacional cambian el escenario de trabajo, hecho
gue conduce a cambios en la conducta, que a la vez conducen a la mejora de la organizacion.

El dltimo modelo a destacar es derfdy Hurr (2003) articulado en torno a tres conceptos
pareados (Tension/Inercia, Cambio de primer orden/Cambio de segundo orden, Posicién/Oportunidad),
que constituyen vehiculos Utiles para saber cuando, por qué, hacia donde y cuanto cambian las orga
nizaciones. Modelo que se aplica en tres niveles de analisis: individual, grupal y organizacional, fun-
damentandose en cuatro supuestos:

« Supuesto 1. Tension e inercia: situaciones intrinsecamente dinamicas en todos los niveles de
analisis. Engendran de forma simultanea presiones de cambio en el comportamiento actual y
presiones de conservacion de los patrones vigentes de comportamiento (resistencia al cam-
bio). La inercia aumenta cuando los patrones de interpretacién y comportamiento se vuelven
crecientemente rutinizados de un periodo a otro, en tanto que la tensién se origina en el desa-
juste entre expectativas, interpretaciones, comportamiento y las recompensas obtenidas.

e Supuesto 2. Cambio de primer orden contra cambio de segundo orden: un cambio drastico
de comportamiento con la intencion de obtener resultados mas deseables es psicoldgica, socia
y econémicamente dificil; en consecuencia, los actores tienden a experimentar con reducidas
adaptaciones homeostéaticas antes de proceder a notorias divergencias de anteriores manerz
de actuar. La probabilidad del cambio drastico aumenta en el caso de la intensificacion de
tensiones irresueltas en relaciéon con la inercia. Se entiende que el cambio de primer orden
hace referencia a un simple reajuste de la situacion existente, se trata de un cambio progresi-
VO a pequefios pasos; por su parte, el cambio de segundo orden supone un cambio radical y
rapido a una manera de actuar totalmente diferente de la que era habitual hasta el momento.

e Supuesto 3. Posicién y oportunidad. La probabilidad de intentos de cambios drasticos depen-
de no sélo del fracaso en la adaptacion de las maneras vigentes de pensar y actuar, sinc
también del descubrimiento de acciones alternativas aparentemente satisfactorias a partir
de los puntos de vista de los actores pertinentes.

e Supuesto 4. Estructura y medios. Las acciones con propdésitos son propias de individuos y
grupos. Ocurren en el contexto de reglas y recursos generados por acciones anteriores, perc
en ese proceso también crean y reinterpretan reglas y recursos.

En el siguiente cuadro se presenta la configuracion de este modelo, donde cada celda operz
en presencia de los procesos descritos en las demas celdas y, en conjunto, perfilan los cuatro supue:
tos descritos.
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CUADRO 5: MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Cambio de primer orden-

Inercia-Tension .
Cambio de segundo orden

Posicién-oportunidad

La inercia es producto de |d4.° Probable si se ignoralha historia, posicion en la
reutilizacion del esquema dismuchos estimulos, el esquen@mpresa, voluntad, habilidad
ponible en el &mbito socialyexistente hace eficiente usg valores particulares de cada
desarrollado a partir de |ale la experiencia pasada y @hdividuo ofrecen oportuni:
experiencia individual. esquema puede ajustarse.| dades de mejora de los inte-

Individual reses propios y ajenos.

Latension aumenta si los est.° Mas probable si no pue
mulos que atraen la atencioden ignorarse o explicarse

no pueden ser interpretaddas anomalias amenazantes,
con los marcos esquematicas se inventan marcos opcio-

establecidos o inventados. nales.

La inercia aumenta cuandd.°. Probable si las coalicioLas actividades y la red de rela-
otros individuos afiliados nes establecidas han satisfeiones de cada coalicion ofre-
refuerzan la seguridad erho a sus integrantes en| een oportunidades para gene-
interpretaciones y practicapasado. rar y controlar la informacion

compartidas. 2.° Mas probable si los grugeseaday otros recursos.

La tensiéon aumenta si indipos de interés dudan de los
viduos ambiciosos, nuevodeneficios de la actividades
integrantes u otros gruposctuales; si pueden identifi-
desafian razonablemente|lear opciones satisfacientes.
cognicion compartida.

Grupal

La inercia aumenta si lal.° Probable silos resultadokos recursos actuales y la posi-
empresa asume compromide la organizacion no sélaion competitiva de una empre-
S0s Yy rutiniza practicas que&rean cierto valor, sino quesa ofrecen diferentegportu-
permitan a individuos y gru-también implican actividadesidades para una intecgn
pos desenvolverse sin altecuyo abandono o cambio somas rentable con compra-
o rar el status quo. costosos para los publicos dedores, proveedores, compe-
Organizacion La tensién se acumula si lolNterés internos y externos.tidores y otros actores.

resultados de la estrategia.° Mas probable si la ten-
vigente no satisfacen lasion acumulada excede a la
expectativas de desempefioercia acumulada; si apa-
de los principales publicagentemente una estrategia
de interés. alternativa reduce la tensign.

FUeNTE: Hurry HurF (2003:48)

7. GESTION DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La administracion del proceso de Desarrollo Organizacional la realizan los lideres, miembros de
la organizacion y los practicantes del Desarrollo Organizacional a medida que llevan a cabo los pro-
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gramas del mismo. Ya sabemos queiajnésticaconstituye un fundamento pararéervenciony
que la intervenciéimplica poner en practica diferentes programas de accién que inducen al cam-
bio. Por esto, aqui veremos cada uno de los tres pasos, siguiendo el esquenéick 3a

GRAFICA 3: LA GESTION DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO Ac_cignes/intervenciones | £ Problema . I
DEL SISTEMA —> dirigidas al y [ resueltoloportunidad
problema/oportunidad 1 A realizada. Acabar las
' L acciones
U
«Puntos fuertes» Acciones/intervenciones A Problemano
resultantes 1.2 3.4 | —»=| dirigidas al c - resqelto/oportgnldad no
B problema/oportunidad 2 | realizada. Iniciar nuevas
. o acciones/intervenciones
N

I Problema no resuelto/opor
tunidad no realizada.
Redefinir el problema, ini-

Acciones/intervenciones

Oportunidades
—»| dirigidas al

Y

resultantes 1,2,3,4,

problema/oportunidad 3 E ) -
. F ciar nuevas acciones
£ Probl 4 I
Problemas Acciones/intervenciones C roblema 4 no resuelto;
dirigidas al T - | pero se desarrola un nuepg,
resultantes 1,2,3,4, problema/oportunidad 4 o proplema 5. r.eI.aC|onado.
. s Acciones dirigidas al
problema 5
Paso 2
Paso 1 Paso 3 Paso 4
. I Acciones/intervenciones L .
Diagnostico del para corregir los Evaluacién de los Nuevas/acciones
estado de la . efectos de las intervenciones segun
problemas y realizar
organizacion las oportuni):ja des acciones sea necesario
Programa de administracién continuo Programa de administracién continuo

B P

FuenTe: Elaboracion propia
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1. Diagnostico:El diagnoéstico representa una recopilacion continua de datos sobre el siste-
ma, los procesos, la cultura, la estructura, la estrategia..., o bien otros objetivos que nos puedan se
de interés. Tal y como se observa egri@fica 3, las preguntas que aqui nos realizamos serian:
¢,Cuales son sus puntos fuertes? ¢ Cuales son sus areas problema? ¢ Cudles son las oportunidades
realizadas que estan buscando? ¢ Existen discrepancias entre la vision del futuro deseado y la situe
cion actual? Del diagndstico, pues, ha de surgir la identificacion de los puntos fuertes, las oportuni-
dades y las areas problema. El requisito para realizar las actividades de diagndstico se deriva de do
necesidades: la primera es conocer el estado de las cosas, 0 «lo que es»; la segunda es conocer
efectos o las consecuencias de las acciones. &ra@éto 6 mostramos algunas de las maneras de
proceder para diagnosticar un sistema y sus subsistemas. El practicante del Desarrollo Organizacions
podria interesarse en todos estos grupos que son el objetivo, o sélo en uno o varios de ellos. La estre
tegia de mejora (la estrategia de intervencion total del Desarrollo Organizacional) requiere concen-

trarse en diferentes objetivos de la organizacion en una secuencia planificada.

CUADRO 6: PROCEDIMIENTOS PARA EL DIAGNOSTICO

Enfoque u objetivo del
diagnéstico

Explicacién y Informacion tipica que | Métodos comunes de
ejemplos se busca diagnostico

La organizacion en su totaEl sistema total es la entiNormas, cultura, actitu-Cuestionarios, encues-

lidad.

dad evaluada. El diagndsdes, opiniones, sentjtas en una organizacian
tico también puede incluirmientos, ambiente, tipogrande, entrevistas de
a organizaciones, grupos de mecanismos sensoriggrupo e individuales y
fuerzas de extrasistemades y metas de la organifjuntas de diagnoésticp
zacion. que se llevan a cabo en
diferentes niveles de la

organizacion.

Los grandes subsistemaSe hacen «cortes» de |l&odo lo anterior y ade-Si los subsistemas sagn
gue por naturaleza sommpresa a nivel jerarquimas: si se portan bien lograndes se recomiendalel
complejos y heterogéneosco, por funcién y por ubi-miembros de este subsissuestionario o la encues-
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cacion geogréfica. Estariema con los otros, laga. Las entrevistas y las
considerados por ellos |ydemandas propias, si lasbservaciones se pueden
por los demés como urestructurasy los procesostilizar para proporcionar
subsistema y los miem{propios estan relacionaun apoyo adicional o una
bros tienen cosas en comidos, los principales pro-informacion de hipétesis y
pero también hay diferenblemas a los que se enfrempruebas.

cias entre ellos. ta, silas metas del subsis-

Ejemplo: grupo de geren_tema son compatiples con
cia a nivel intermedio, unaIas de la organizacion, etc.
divisién que se compone

de diversos negocios dife-

rentes.
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Enfoque u objetivo del Explicacion y Informacion tipica que | Métodos comunes de
diagndstico ejemplos se busca diagndstico

Pequefios subsistemas querupos o equipos de traCultura, ambiente, actitu-Entrevistas individuales

son simples y relativa-bajo que tienen una intedes y sentimientos, adeseguidas de una junta del

mente homogéneos. raccion frecuente cara anas de preguntar cuélegrupo para revisar los datos
cara. Pueden ser permason los principales problede las entrevistas, cues-
nentes, temporales o remas de equipo, c6mo s#onarios, observacion de
cientemente constitui-puede mejorar su efectividas juntas de personal |y
dos. dad, cémo son las relaciouna junta formal de grupo

Jnes miembro/lider, si laspara el autodiagndstico.

gerencia, equipos de grut_:osas que_ se hapen engrupo

pos de mando, la fuerz20n efectivas, si se hace un

laboral de la oficina, maesPUen USO_ de_ I(_)S recursos dlel

tros de escuela. grupo e individuales, etc.

Ejemplo: equipo de alt

Pequefias organizacionelsos problemas comuneg Cémo se vincula a losCuestionarios y entrevis-

totales que son relativason la baja participacionmiembros de la organizatas se utilizan con fre-

mente sencillas y homo-dificultades para dotar decion a sus metas? ¢Quéuencia, pero las juntas de

géneas. personas a grupos déesgustay qué no? ¢Cormdiagnostico también pue-
mando especiales, malguieren ser y como es |alen ser (tiles. Se pueden
calidad y una disminucidbncompetencia? ¢ Qué fuerexaminar los registros de
en las utilidades. zas significativas externaga organizacion.

estan causando un impac-

Ejemplo: organizacion o
to en la organizacion?

local de profesionales.
Subsistemas de interfase 8e componen de subconsCémo ve cada subsisteNormalmente se utilizan
intergrupo. juntos del sistema total quena al otro? Los problemadas juntas de confronta-
contiene a miembros de dogue tienen los dos gruposion entre ambos grupas
subsistemas, como unal trabajar juntos, comopara recopilar datos y pla-
estructura organizacionapueden colaborar paranificar acciones correcto-
matriz. Pero casi siemprenejorar el cumplimiento,ras. Las juntas de espejo
este objetivo se compone dsi las areas y las metas |derganizacionales se utill-
miembros de un subsistemeesponsabilidad son claragan cuando hay tres 0 mas
que tienen problemasy ressomo es el ambiente |ygrupos involucrados.
ponsabilidades comunes admo se quiere que sea.
los miembros de otro sub-
sistema.

Diadas y/o triadas. Las parejas de superioCglidad de la relacion si s€ntrevistas separadas segui-
subordinado, compafieroposeen las habilidadeslas de una junta de las par-
interdependientes y escanecesarias para conseguies para estudiar las discre-
lones son subsistemas digsna mision, si se colabopancias que puedan existir.
nos de analizar. ra o se compite, si sarLa confrontacion puede ser

efectivos como subsistemaltil y la observacion es una

si se apoyan, etc. forma importante para eva-
luar la calidad de la dina-
mica de la interaccion.
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Enfoque u objetivo del
diagnostico

Individuos.

Roles.

Explicacion y Informacion tipica que | Métodos comunes de
ejemplos se busca diagndstico

Cualquier individuo den-Las personas, ¢satisfa-as entrevistas y la in-
tro de una organizaciéncen las expectativas déormacién derivada de
Ejemplo: presidente, ocuda organizacion? ¢Cdémdas juntas de diagnoésti-
pantes de puestos claveonsideran su puesto|yo del trabajo de equi-
jefes de division, estu-su cumplimiento? ¢Surpo, o los problemas
diantes, maestros... gen problemas a menuidentificados por el de-
do? ¢Necesitan conocipartamento de recursos
mientos, habilidades chumanos. La autoeva-
capacidades especiales?uacion que surge de la
intervencion del equipo

es otra fuente.

Conjunto de conductad as conductas de los roleQbservaciones, entre-

efectuadas por una persq:deberian aumentarse, disistas, técnicas de anali-

na como resultado de ocuminuir o cambiar? ¢ El rolsis de rol y un enfoque

par cierta posicion en laesta definido de forma adede equipo a la adminis-

organizacion. cuada? ¢ Es la persona adgaciéon por objetivos|

,cuada para ese rol? Las actividades de pla-
nificacion de la carrera
rinden esta informacion
de salida.

Ejemplo: secretaria, supe
vision de produccion.

Los sistemas entre-orgaEstos suprasistemas sop Cémo ven altodo y a la€l espejo organizacional
nizacion constituyen untan complejos que lossubpartes las personas desarrollo de listas de
suprasistema que es |lasfuerzos del cambio tienelave en un segmento detdmo ve cada grupo |a
arena del Desarrollo Orgaden a enfocarse en dos suprasistema? ¢ Hay friclos demas es un método

nizacional Transorganizatres subpartes. ciones? ¢ Por qué? comun de diagndstico
cional. Ejemplo: sistema de la ley conjunto.
y el orden de una regign Los cuestionarios y las
(politica local, estatal, fede- entrevistas son dutiles
ral, tribunales, prisiones, en las intervenciones
fiscales, jurados, etc). extensas o a largo pla-
zo.

Una vez mostrado el diagndéstico de los subsistemas de la organizacién, pasamos a ver,
en el cuadro 7 los principales procesos de la organizacion, la informacion tipica deseada
concerniente a los procesos y los métodos comunes para la obtencién de la informacion, otra
alternativa de conceptualizar el componente del diagndstico, alternativa que hace referencia
a los principales procesos de la organizacién, mas que en sus grupos principales que son e

objetivo.
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CUADRO 7: PRINCIPALES PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Proceso Identificacion, observa-' Informacién tipica que = Métodos comunes de
organizacional ciones, comentarios se busca diagnéstico

Patrones, estilos y flujgsQuién habla con quiénHacia donde se dirige [e&Observaciones, cuestio-
de comunicacion. durante cuanto tiempo \informacion, si ésta se fil-narios y entrevistas y dis-
de qué. ¢Es en un sentidoa, y de qué manera, etusiones con los miem-
0 en dos? Si es en uno, ¢ degar de las comunicaciobros del grupo. El andlisis
arriba abajo o de abajmes escritas y el de las orale las sesiones de todpos
arriba? les, etc. los interesados grabadas
en video es especialmen-
te util.
Establecimiento de metas. iefie lugar en todos o, Se establecen metas? ¢ G0bservaciones, cuestio-
niveles de la organizaciénmo conseguirlas? ¢Quiémarios y entrevistas.
las hace? ¢, Se tienen las ha-
bilidades necesarias para
llevarlas a cabo?

Toma de decisiones, resancluye obtener la infor- Saber quién toma las deci©bservacion de las juntas
lucién de problemas y plaimacion necesaria, estasiones, si son efectivas yle resolucion de proble-
nificacion de la accion. | blecer prioridades, evaluasi se utilizan todas lasnas en diferentes niveles
alternativas y elegir una.fuentes disponibles. ¢ Losle organizaciéon. También
miembros de la organizael analisis de las sesiones
cion estan satisfechos cograbadas en video.
este proceso?

Resolucién y manejo delEl conflicto interpersonal, Saber dénde existe el corEntrevistas, observacio-
conflicto. intrapersonal e intergru-licto, cuales son las parteses de terceras partes y
pal existe con frecuencianvolucradas, como se estjuntas de observacion.
en todas las organizaciomanejando, cudles son las
nes. ¢ Hay formas efectivasormas del sistema para en-
de manejarlo? frentarse al conflicto y saber
si el sistema de recompen-
sas promueve el conflicto.

Administracion de las re-Las interfases son las siz Cudl es la naturaleza dentrevistas, observacio-
laciones interfase. tuaciones en que dos| tas relaciones entre los doses de terceras partes y
MAas grupos (subsistemagrupos? ¢Las metas spjuntas de observacion.
se enfrentan a problemaslaras? ¢ La responsabilidad
comunes 0 a un traslado desta clara? ¢ Cuales son los

responsabilidades. problemas importantes?
Relaciones superior/sulas relaciones jerarquica$aber el estilo de lide-Los cuestionarios pueden
bordinado. formales dictan que algu+azgo existente y los pro-mostrar el climay las nor-

nas personas guien y otrademas que existen entrenas de liderazgo generales.
sigan, situaciones que| aupervisores y subordi-

menudo son una fuente deados.

problemas.
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Proceso Identificacion, observa- | Informacion tipica que = Métodos comunes de
organizacional ciones, comentarios se busca diagndstico

Sistemas tecnoldgicos |yTodas las organizacione¥er si las tecnologias sorEn general, ésta no es un
de ingenieria. se basan en miltiples tecadecuadas para tener ufirea de experiencia del
nologias con la finalidaddesempefio satisfactorig gonsultor de DO, asi se
de producir articulos ycual es el estado de los Ukolicita ayuda a expertos de
servicios. timos avances tecnolégidentro o fuera de la orga-
cos, si se pueden adquirinizacion. Se utilizan en-
trevistas y discusiones en
grupoy los expertos hacen
recomendaciones.

Administracion estratégi-Ha de tener lugar una ins¢, Quién es el responsableas entrevistas de los in-
ca y planificacion de lar-peccion del medio am-de tirar adelante y tomadividuos clave que detef-
go plazo. Formulacion debiente, una prediccion dalecisiones a largo plazoinan las politicas, las de-
la vision/misién. los acontecimientos futu-¢, Tienen los instrumentosisiones de grupo y un
ros y una toma de decinecesarios? ¢Cudles saxamen de los registras
siones que afecte a la vidos puntos fuertes y lashistoricos.
bilidad a largo plazo de lacompetencias singulares
organizacion para que sede la organizacion? ¢ Y las
competitiva y efectiva. | amenazas? ¢ Estéa clara la
misioén? ¢ Y compartida?
Aprendizaje organizacig-Es esencial aprender d8aber nuestros puntos fuerEntrevistas, cuestionarios,
nal. los éxitos y los fracasos, dées y débiles, las sugeremmétodos de diagndstico
los puntos débiles actualesias de los miembros de |ae grupo, examen de las hi-
y de todos los miembros derganizacion y de las inpotesis y la cultura, juegas
la organizacion. capacidades del aprendiy ejercicios para crear la
zaje. También si estan canmeonsciencia de las inca-
biando los paradigmas acpacidades de aprendizaje,
tuales y como seran logxamen de las rutinas de-
nuevos. fensivas y formulacion de
una vision, incluyendo un
andlisis del ambiente.

FUENTE: Elaboracion propia

En la préactica, el consultor de Desarrollo Organizacional trabaja simultdneamente a partir de
ambas tablas. Aunque se interesa por algin grupo objetivo especifico de la primera tabla y por la
informacion sobre ese grupo, el consultor también se interesa por los procesos que encontré en es
grupoy se basara en la segunda tabla. Los procesos organizacionalgsé&peledémade la orga-
nizacion, es decir, qué esta sucediendo y como se esta consiguiendo. Los practicantes del Desarroll
Organizacional prestan una atencién especial a los procesos enumerados en la segunda tabla, det
do a su posicion central para el funcionamiento efectivo de la organizacion, a su naturaleza ubicua
en las organizaciones y a que los problemas significativos de la organizacién se derivan, a menudo,
de ellos. Un examen cuidadoso de las dos tablas proporcionara una buena idea del funcionamientc
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interior de un programa de Desarrollo Organizacional y de sus impulsos, énfasis y mecanica. El diag-
nostico continuo es un ingrediente necesario para cualquier esfuerzo de cambio planificado. El
Desarrollo Organizacional, con su énfasis en cambiar la organizacion de «lo que es» a «lo que debe-
ria ser», requiere de una continua generacion de datos del sistema.iBiororecion validaa la
empresa-cliente le resultaria dificil aprender, y a los intervencionistas ayudar.

Después de reconocer que el diagnéstico es una condicidn sine quara@h Desarrollo
Organizacional efectivo, quedan dos aspectos: ¢ el diagnostico es anticipado, sistematicamente pla
nificado y estructurado, de manera que sigue un extenso sistema de categorias y un formato de pre
guntas estructurado, o mas bien es imprevisto, siguiendo los datos alli donde puedan conducir? Y,
¢, qué categorias de diagndstico se utilizaran? Lo ideal es estar mas o0 menos a mitad de camino de
continuo «estructurado con anticipacion —imprevisto». Tenemos algunas preguntas estructuradas,
pero seguimos las pistas a medida que se desarrollan durante el curso del diagnostico. También ten
demos a utilizar las categorias de diagnéstico de ambas tablas anteriores, porque nos centran en le
culturas y en los procesos del sistema y del subsistema.

Los resultados de las actividades del diagndstico no son las Unicas actividades importantes,
sino que la forma en que se recopila la informacién y todo aquello que tiene que ver con la infor-
macién son también aspectos significativos del proceso. En general, la informacion se recopila
mediante una gran variedad de métodos —entrevistas, cuestionarios, observaciones y registros de |.
organizacién—, y se considera que la informacion es propiedad de las personas que la generaron; lo:
datos sirven como base para la planificacion de la accion. Esto es, basicamente, un modelo de inves
tigacién-accién.

2. La accion: intervenciones del Desarrollo Organizacional continuacion del diagnés-
tico encontramos la accion, que no es mas que el conjunto de actividades e intervenciones disefia
das para mejorar el funcionamiento de la organizacion, ya que causa cambios en la cultura y en sus
procesos. Se han de desarrollar los planes de accion para corregir los problemas, aprovechar las opo
tunidades y conservar las areas de puntos fuertes. Para esto, la mejora de los procesos y de la cultt
ra se lleva a cabo mediante intervenciones del Desarrollo Organizacional, geee®de activi-
dades estructuralesn las que las unidades seleccionadas se comprometen con una tarea o una
secuencia de tareas cuyas metas estan relacionadas con la mejora de la organizacion. Las intervetr
ciones son acciones que se emprenden para producir los cambios deseados.

La gama de intervenciones del Desarrollo Organizacional es muy extensa. Aun asi, podemos
decir que un programa de Desarrollo Organizacional se despliega conforme a una estrategia o plar
de juego, llamadastrategia general del Desarrollo Organizacionglie se puede planificar con
antelacion o bien puede surgir con el paso del tiempo. Las acciones de planificacion, ejecucién y
evaluacion de las consecuencias de las acciones son una parte integral y esencial de Desarrollc
Organizacional. En algunas intervenciones del Desarrollo Organizacional predomina el aspecto del
aprendizaje y en otras predomina el aspecto de accidn, pero ambos estan presentes en la mayor par
de las intervenciones. De hecho, las intervenciones del Desarrollo Organizacional tienden a fijarse
en los problemas centrales, mas que en los abstractos. Esto significa que el problema educaciona
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de la «transferencia del aprendizaje» de una situacion a otra se reduce al minimo, aunque el proble
ma de la generalizacion, es decir, saber cuales son los momentos y los lugares apropiados para apl
car esta serie particular de habilidades y conocimientos, esté aln presente.

3. La administracion del programa:finalmente se entra en el programa gerencial, que abar-
ca todas las actividades disefiadas para asegurar el éxito del programa, como desarrollar la estrate
gia general del Desarrollo Organizacional, vigilar los acontecimientos a lo largo del proceso de cam-
bio, y abordar las complejidades y sorpresas inherentes en todos los programas. Consiste en descubt
los hechos concernientes a los resultados de las acciones que se deciden y, para esto, los program
de Desarrollo Organizacional siguen una progresion légica de los acontecimientos, es decir, una serie
de fases que se despliegan a lo largo del tiempo.

8. LA ORGANIZACION QUE APRENDE

La creciente importancia del Desarrollo Organizacional ha generado una corriente normativa
gue pretende indicar los requisitos necesarios para que una organizacion sea calificada como uni
organizacion que aprende o inteligerieaining organization). Algunas de las definiciones mas
importantes de la organizacion que aprende son: 1) es aquella en la que las personas expanden ¢
capacidad de crear los resultados que realmente desean, en la que se apoyan nuevas formas y pati
nes de pensamiento, y en la que las personas aprenden continuamente a aprender conjuntamen
(Sencg, 1990); 2) es una organizacion que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y que se
transforma continuamentes® ER, BURGOYNE Y BoyDELL, 1991), y 3) es aquella donde existe el
clima y los procesos que permiten a todos sus miembros aprender conscientemente de su trabajc
gue es capaz de trasladar ese aprendizaje donde se necesita y se asegura que es utilizado por la or
nizacién para transformarse constantemem&rg&T, 1987).

SENGE (1990) abrié definitivamente las puertas a este concepto al definir cinco disciplinas

para encontrar el camino de este tipo de organizaciones: el pensamiento sistémico o sistematico, e
dominio personal, los modelos mentales, la vision compartida y el aprendizaje en equipo. Las tres
primeras serian individuales, y las dos ultimas colectivas. El pensamiento sistémico seria «la quin-
ta disciplina», ya que, para este autor, atna el resto de disciplinas, las integra fusionandolas en ur
cuerpo coherente de teoria y practica. Segln este autor, el pensamiento sistémico es un marco cor
ceptual que propone ver interrelaciones en vez de cadenas casuales, a la vez que percibir los proce
sos en lugar de «fotos» de los sucesos y de las cosas. El dominio personal es la disciplina que pet
mite aclarar o ahondar continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrolla
paciencia y ver la realidad objetivamente; representa el cimiento espiritual de la organizacién inte-
ligente, ya que todo miembro de esta organizacion debe estar deseoso de aprendizaje y de autorre:i
lizacién. La disciplina de trabajar con modelos mentales pretende aprender a exhumar nuestras ima
genes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso escrutinio. La
vision compartida supone aptitudes para configurar «visiones del futuro» compartidas que propicien
un compromiso genuino, en vez de mero acatamiento. El aprendizaje en equipo implica el dominio
del didlogo y la discusion. El didlogo es la capacidad de los miembros de un grupo de apartar sus
presunciones y entrar en un auténtico pensamiento conjunto.
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En este sentido, Ikon (1997:25) afirma que los pasillos en las organizaciones son los luga-
res donde se crea el significado colectivo; en otras palabras, dicho significado no sélo es intercam-
biado sino que es construido a través del didlogo entre los miembros de la organizacién. Ademas, es
Unicamente en dichos «pasillos» donde el aprendizaje puede tener lugar en el ambito organizativo.
Para esta autora, los «pasillos» rompen con la idea de jerarquia, ya que sus caracteristicas son el di
logo (no de expertos), la participacion igualitaria, la tolerancia de distintas perspectivas, las expe-
riencias compartidas, la disposicién de datos de primera mano, etc. Al respecto, algunas organiza-
ciones japonesas han sido pioneras al considerar la relevancia de este factor, creando salas de té
de descanso en el lugar de trabajo, que permiten ir a los trabajadores a ellas para descansar e inte
cambiar ideas, reflexiones o simplemente charlar un rato, que a pesar de parecer improductivo, a
largo plazo no lo es. Como indicae®8er (1993:28),«en la nueva economia, las conversaciones
son la forma de trabajo mas importante. Las conversaciones son la manera en que los trabajado-
res descubren lo que saben, lo comparten con sus colegas, y en el proceso, crean conocimiento nuev:
para la organizacion»En occidente, la adaptacion de las salas de té han sido las expendedoras de
aguay las salas de descanso, cuya creacion tiene el mismo objetivo: fomentar los intercambios espon
taneos de conocimiento entre los trabajadores. Estos espacios de interaccion deben formar parte d
una cultura organizativa basada en el conocimiento, ya que las ideas nuevas necesitan de contexto
no formales para surgir y transmitirse, de ambientes de confianza y calidez.

Segun DVENPORTY PrRuUsAK (2001:6), el aprendizaje consiste en generar conocimiento, el cual
es definido comouna mezcla fluida y acumulada de experiencia estructurada, valores, creencias,
intuicion, creatividad, informacién contextual, comunicacioén, inferencia e internalizaciéon experta
que proporciona un marco para la evaluaciéon e incorporacion de nuevas experiencias e informa-
cion. Se origina y se aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia
no sélo queda arraigado en documentos o bases de datos, sino también en las rutinas, procesos,
practicas y hormas institucionabesPara estos autores, el conocimiento se desarrolla a lo largo del
tiempo, es decir, requiere la acumulacién de experiencia por parte de los empleados sobre la base d
su aprendizaje formal e informal en la realizacion de sus tareas y en la resolucién de los problemas
0 situaciones que les hayan ido surgiendo. Asi, se fundamenta en la «sabiduria» adquirida «al pie
del cafién», en el conocimiento de lo cotidiano, de lo «vivido». De esta manera, tal como afirma
RoMmER (1993:64), €l potencial de generacion de nuevas ideas a partir de las existencias de cono-
cimiento en cualquier empresa es practicamente ilimitado, especialmente si sus miembros tienen la
oportunidad de pensar, aprender y hablar entre Sk trata de reunir a personas con distintas pers-
pectivas, aptitudes, ideas, valores y formacién para que trabajen conjuntamente en la resolucion de
un problema o proyecto. Los distintos enfoques que aporta cada uno enriquecen el debate vy, por
tanto, la generacion de conocimiento.

LEONARD-BARTON (1995) considera que la innovacion se produce en las fronteras entre los
modos de pensar, y no en el territorio provincial de una base de conocimiento y aptitudes. De esta
manera hay que fomentar la diversidad cognitiva de la empresa, con personal de distintas discipli-
nas, conocimientos, experiencias y aptitudes (analiticas, racionales, intuitivas, artisticas,...), que tra-
bajen juntos. Es lo quedNaka y TakeucH! (1995) denominan comaa&os creativox». Por otra parte,
el concepto de aprendizaje organizativo esta siendo tratado a su vez, directa o indirectamente, poi
los nuevos desarrollos en Direccién Estratégica como son la Teoria de Recursos y Capacidades, l¢
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Gestion por Competencias y la Gestion del Conocimiento. Dicho tratamiento o acercamiento viene
dado por una creciente importancia del analisis longitudinal o dinamico de la estrategia, ademas de
un hincapié en el estudio interno de la empresa.

EbmonDsoNy MOINGEON (1996) entienden que hay dos implicaciones en la Teoria de Recursos
y Capacidades que la hacen relevante para la investigacién del aprendizaje organizativo: 1) el reco-
nocimiento de que los recursos incluyen tanto activos tangibles y materiales como intangibles y taci-
tos. La idiosincrasia del conocimiento y las habilidades, lo cual entraria en el terreno del aprendiza-
je organizativo, podria legitimar recursos especificos de la empresa; 2) los recursos especificos de
la empresa reciben mas énfasis, pero al poder ser adquiridos y/o desarrollados, lo cual, esto Gltimo
estaria dentro del terreno del aprendizaje organizativo, éste recibe también mas atencion.

De acuerdo con la Teoria de Recursos y Capacidades, una empresa busca recursos y capac
dades dificiles de imitar y valiosos para lograr ventajas competitivas sostenibles. La empresa busca
diferenciarse a través de las capacidades distintivas, las cuales se desarrollan en las organizacione
a través de un proceso de transformacion, por el cual recursos estandares son utilizados y combina
dos dentro del contexto organizativo, junto a las rutinas organizativas, para producir capacidades.
Estas capacidades se convertiran en esenciales si son dificiles de imitar y valiosas. Dicho procesc
de transformacion requiere aprendizaje. El aprendizaje es importante porque determina el grado de
originalidad o especificidad de la capacidad esencial y porque es una de las causas de su dificultac
para imitarlg.

GRANT (1996:110-111) afirma que la emergente Teoria del Conocimiento no deberia ser con-
siderada una teoria de la empresa como tal, no siendo méas que un desarrollo de la Teoria de Recursi
y Capacidades, ya que representa un particular hincapié en el conocimiento al considerarlo como el
recurso mas importante de la empresa. Asimismo, reconoce que el conocimiento es un aspecto cen
tral para otras teorias como la del aprendizaje organizativo, lo cual ha incrementado el interés en él,
unido a una mayor atencién por parte de la empresa y las organizaciones en los activos intangibles
Al respecto, este autor, presenta las caracteristicas que redne el conocimiento como generador d
capacidades distintivas: 1) un recurso o capacidad deber ser dificilmente transferido para propor-
cionar ventajas competitivas sostenibles. Respecto al conocimiento esto es muy importante no séla
entre empresas, sino también dentro de la empresa; aunque en este Ultimo caso se trata de facilite
su transmision; 2) la eficacia de la transmisién del conocimiento depende de su potencialidad de
agregacion. La transferencia de conocimiento implica capacidad de recepcion o de absorcion, lo cual
depende de la capacidad del receptor de afiadir nuevo conocimiento al existente; 3) exceptuandc
patentes gopyrightsel conocimiento no se puede poseer, lo cual desemboca en una ambigiiedad en
sus derechos de propiedad; 4) la especializacion en areas de conocimiento de los distintos miembro
de la organizacion facilita la adquisicion y generacién de conocimiento, asi como su aprendizaje en
mayor medida, y 5) el conocimiento se convierte énpelt basico y principal del origen del valor

2 Personas y grupos en la empresa aprenden a utilizar recursos para resolver problemas en el contexto de una determinac
situacién organizativa. La busqueda de mejores practicas de trabajo puede incluso llevar a la basqueda de nuevos recur
sos. Ademas, implica combinar préacticas de trabajo y rutinas organizativas para la creacién de capacidades, generalizan-
dose dichas practicas por toda la empresa.
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afiadido y de la competitividad de la empresa. Este énfasis se ve tambiucear}1993:17)

cuando indica que:ekrecurso econdmico basico, el medio de produccién para utilizar el término
de los economistas, ya no es el capital ni los recursos naturales (el "suelo" de los economistas) ni
la mano de obra. Es y serd el saber. Las actividades principales en la creacién de riqueza no seran
ni la asignacién de capital para usos productivos, ni la mano de obra, los dos polos de la teoria eco-
némica en los siglos XIX y XX, fuera ésta clasica, marxista, keynesiana o neoclasica; ahora el valor
se crea mediante la "productividad" y la "innovacién", ambas aplicaciones del saber al trabajo

SPENDER (1996:47) plantea que existen dos planteamientos acerca del conocimiento organi-
zativo. El primero lo entiende como conocimiento individual compartido por todos los miembros de
la organizacion. En esta perspectiva la direccién de la empresa busca, por un lado, que el conoci-
miento se transfiera facilmente dentro de la organizacién y, por otro, que no existan fugas o escapes
hacia el exterior. El conocimiento y la informacioén, bajo este prisma, es basicamente lo mismo. El
segundo planteamiento se refiere al conocimiento organizativo incrustado en las reglas y rutinas
organizativas ejerciendo de restriccion sobre los miembros de la organizacion. Segun esta idea, la
organizacion es la entidad que crea, mantiene y utiliza el conocimiento. Estos dos planteamientos
coincidirian con los dos enfoques de la perspectiva cognitiva planteada en el aprendizaje organiza-
tivo.

En cuanto al primer planteamiento, de indole cognitivanG (1996) sugiere que la empre-
sa es una institucion integradora de conocimiento, es decir, mantiene que los miembros de la orga-
nizacion no deben aprender lo que saben los demas, sino que simplemente es necesario que unan
integren sus conocimientosERIDER(1996), al respecto, propone el conocimiento como la base de
una teoria dinamica de la empresa. Para ello, plantea el significado del conocimiento colectivo, dife-
renciandolo del individual. EI conocimiento colectivo, implicito y social, es tratado también por
NONAKA y TAKEUCHI (1995) y NeLsony WINTER (1982), aunque sin profundizar en las razones por
las que existe y surge. Los primeros se centran en como la creatividad individual contribuye en la
generacion de conocimiento colectivo. Los segundos lo hacen en los procesos de aprendizaje que
llevan a la colectividad a producir rutinas y por lo tanto a aprender como si de una entidad cogniti-
va se tratara.RENDER(1996), se acerca asi a la teoria sociotécnica de sistemas y a la literatura social
constructivista, al no considerar el conocimiento como un recurso, Sino como un proceso. Ademas,
distingue entre el conocimiento desarrollado por las personas y compartido con otros, cuyo mayor
exponente seriadaka (1994), y aquel que es parte del sistema social.

El segundo planteamiento es el denominado constructivista, el cual entiende el conocimiento
como un acto de construccién o de creacion, y no como una representacion. Desde esta vision, e
conocimiento puede ser explicito o tacito, con lo que no siempre es viable su expresién o compar-
tirlo con los demas. En este sentidanika (1994) propone un modelo para gestionar los aspec-
tos dindmicos de los procesos de creacion del conocimiento organizativo. Su tesis fundamental radi-
ca en que el conocimiento organizativo es creado a través de un dialogo continuo entre el conocimienta
tacito y el explicito, basandose en cuatro patrones de interaccién entre ellos. Afirma que aunque el
conocimiento es creado por las personas, las organizaciones juegan un papel clave en la articulaciér
y ampliacién de dicho conocimiento.
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9. CONCLUSION

Designar la empresa como una organizacion que aprende equivale a que aprende a desarra
llarse, y que requiere una plena alineacion con la vision estratégica y la realidad de la organizacion.
Como indica BNcHEz NAVARRETE (2004) ya ho se trata de capacitar empleados, sino de tener una
organizacion inteligente, atenta a los cambios y, por consiguiente, preparada para reconocerlos y res
ponder en consecuencia, ya que la habilidad de aprender mas rapido que los competidores es par
la empresa, en la actualidad, su Unica ventaja competitiva. Para ello, se precisa una reflexién previzs
gue haga confluir los esfuerzos invertidos en el aprendizaje con el desarrollo de las competencias
mas vinculadas en el origen de la cadena de valor. Y es que, como seAslantk y CARNIBANO
(2004: 181-182), «el desarrollo de la organizacion inteligente, que aprenda mas alla de las personas
plantea importantes retos de gestion. La capacidad de aprendizaje se basa, fundamentalmente, en Ic
recursos intangibles de la empresa, es decir, en las competencias y habilidades de los trabajadores
de la organizacién. Para poder impulsar el aprendizaje organizativo es necesario conocer como se
relacionan esos recursos intangibles con la capacidad de generacion de valor de la empresa; com
impacta, por ejemplo, la inversién en la formacién de recursos humanos o una mayor flexibilidad
organizativa en la capacidad de generar productos de mayor valor afiadido para el cliente final».
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