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El objetivo de este capitulo es situar el proceso de cambio organiza-
cional como resultado y objetivo del desarrollo organizacional (DO). Se
presentan su definicion, caracteristicas que lo distinguen, fenémenos de
resistencia al cambio que se manifiestan grupal e individualmente. Se des-
arrollan también, en este capitulo, las estrategias de cambio para las orga-
nizaciones y el rol fundamental de las personas en estos procesos.

3.1. ;QUE ES EL CAMBIO ORGANIZACIONAL?

Partiendo de una situacion de equilibrio, con elementos o fuerzas que
impulsan y con elementos o fuerzas que limitan el desarrollo de una or-
ganizacion, el cambio organizacional es la modificacién o movimiento de
dicho estado de equilibrio a otro estado de equilibrio intencionalmente
buscado; estos elementos o fuerzas que impulsan o limitan se traducen
en las estructuras, procedimientos, recursos, sistemas culturales, etc.,
que estdn presentes en la organizacién y que durante el proceso de cam-
bio se abandonan y adoptan secuencialmente, para alcanzar la nueva es-
tabilidad buscada.

Kurt Lewin identific este sistema de fuerzas como fuerzas impulso-
ras y fuerzas restrictivas; como naturales a todo sistema vivo que le per-
mite alcanzar el estado de homeostasis (equilibrio), indispensable para su
sobrevivencia. Este estado de equilibrio le es ttil para su interaccién con
¢l medioambiente y desarrollar procesos eficaces de toma de decisiones:
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de hecho lo que busca es reducir al minimo la generacién de alternativas
de cursos de accién, estableciendo rutinas que ahorren tiempo, esfuer-
zo y recursos. El cambio organizacional se presenta cuando no se estd
satisfecho con el estado de equilibrio actual y se visualiza la posibilidad
de alcanzar otro. En la figura 3.1 se ilustra el proceso bésico del cambio
organizacional.

Como se aprecia, antes y después del cambio, el sistema (que puede

ser un individuo, un grupo o la organizacién) presenta ambas fuerzas res-
trictivas e impulsoras que dan el estado de equilibrio. Lo que el cambio
ha generado es que algunas cambien su dimension, otras desaparezcan
u otras mds aparezcan; generando en el futuro la necesidad de un nuevo
cambio, en la medida en que el equilibrio generado ya no satisfaga las
expectativas del sistema.

Proceso de cambio
Kurt Lewin
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Figura 3.1. Proceso basico del cambio organizacional.

3.2. ;QUE ES EL CAMBIO PLANEADO?

El cambio planeado es la manera de llevar a cabo una modificacién
deliberada en los sistemas para eliminar una situacion insatisfactoria, de
forma secuencial, como resultado de un diagnéstico del proceso total. La
secuencia del cambio planeado se ejecuta en tres fases: 1. descongela-
miento; 2. movimiento; 3. recongelamiento.

En la figura 3.2 se ilustra el esquema del cambio planeado, usando
como referencia el proceso de cambio de Kurt Lewin:

74  CAP 3. EL CAMBIO ORGANIZACIONAL



“uima] 1Ny Jod opeaueld olquied ap 0sad0ld "Z'€ eanbiy

A AN 0

doonu e ssiDjou
. Dpozadug

WEQW_:n_E_ wcﬂmﬁ

e

st
| oppzupd|p
~ ouqiinbg

| ppozUDDP
| uQIoDNYIS Jo8y
ojusiwirol (Z 'q

BGPTSR I AR RARERERES

s — | oiquod
M.m us oIquDY) | Jop ooy
 Pel VY | ojusiwAopy
1 (£ q ’ _ | 9

A,

| olquod
| |D pbIouBSISY

'
Pt
Ll

.
aarr?
anest®
"
pant
..-.-...-...
arntt
annand?
iy
et

L

| soayousal sozian

S S i
w DpRasep UooDNjs
| ‘ojusiwpiebuocosy (o

S 0 S i MR R AR
. olquod
:

| [op oluswow

RE SR

b Al e i e

unioadws
sjuswoaifopoind
SDSOD SO

SR S R,

moho.w_:QE_ wUN_m:u_

..W.. ki ?_vﬂ.”\vumh..u_m:\\".._\.
. ouqyinbg

s

SDAlDLISS) SDZ1aN |

. |onjop gDy
| ‘ojusiuppBuoassq (o

75



1. Descongelamiento. En esta etapa se manifiesta la sensacién de
insatisfaccién con el estado actual del sistema de fuerzas, notandose des-
equilibrio, motivando a tomar conciencia de la situacién; identificando
qué procedimientos, actitudes o héabitos obstaculizan los procesos de
adaptacién. Se presentan ansiedad y dudas en las personas acerca del
propio modo de conducirse.

En esta etapa el sistema requiere identificar las estructuras sujetas
a cambio, qué nuevas necesidades deben satisfacerse, necesita estar en
equilibrio (alcanzar la homeostasis) y evidentemente necesita alcanzar la
situacién deseada que visualiza.

2. Movimiento. En esta etapa se inicia propiamente el cambio en el
sistema, en tres fases: 1. inicio del cambio, 2. se alcanza la peor situacién
y 3. se presenta el cambio en si. Se presenta la sensacién de desequilibrio,
inestructura, inestabilidad, inseguridad e incertidumbre, y como respues-
ta natural del sistema, emerge el fenémeno de la resistencia al cambio.

El sistema tiene la necesidad de voltear la mirada al entorno, de ge-
nerar informacion, buscar y seleccionar alternativas de accién, de aban-
donar estructuras o esquemas anteriores, lograr mayor adaptacion a las
circunstancias que se presentan y adoptar nuevas estructuras y nuevos
esquemas. El inicio del cambio se da cuando aparecen factores que favo-
recen el proceso:

1. El individuo o la organizacién se encuentra harto(a) de la situacién

actual.

Se libera la energfa necesaria para contrarrestar los procesos de

resistencia al cambio.

3. Se clarifica la situacion deseada.

4. Se utilizan los recursos disponibles y se identifican las fuerzas
impulsoras sobre las cuales es posible apoyarse para generar el
cambio.

o

Al inicio de la fase de movimiento se presenta una de las paradojas
del cambio: las cosas empeoran, dadas las sensaciones que se comenta-
ron anteriormente. Esta caida en el proceso del cambio planeado es una
experiencia inevitable que requiere ser “dirigida” por el lider del proceso
de cambio, mds adelante se mencionaran algunas sugerencias al respecto.

Hasta que las cosas ya no pueden empeorar mds, es decir se alcanza
el maximo desequilibrio, inestabilidad o inestructura, se presentan los
primeros resultados del proceso de cambio y es cuando se percibe que ha
iniciado en realidad la transformacién del sistema, es la fase del cambio
en sf hasta que se alcanza la situacion deseada.

3. Recongelamiento. En esta etapa se logra la situacién deseada,
el nuevo estado de equilibrio compuesto del nuevo par de fuerzas im-
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pulsoras y restrictivas, es decir, el sistema alcanza la homeostasis que
lo equilibra; se aclara la situacién lograndose una mayor adaptabilidad a
las circunstancias que ocasionaron la situacién insatisfactoria inicial. Se
presenta para el sistema la necesidad de integrar nuevos esquemas, de es-
tablecer contacto genuino con la opcién elegida, de estar consciente del
efecto del cambio en el resto de los subsistemas, de considerar el tiempo
que duraré el par de fuerzas conformado como resultado.

3.3. ;POR QUE ES NECESARIO
PLANEAR EL CAMBIO?

En general, existe una serie de razones que exigen planear un cambio,
las cuales son identificadas desde varios momentos del proceso de con-
sultorfa, algunas de ellas resultan de las entrevistas de contacto y contra-
to, durante el diagnéstico las estamos incorporando a la reflexién que se
lleva a cabo con el cliente y de manera formal en la etapa de planeacién y
accion se mantienen en la preocupacion del cliente y consultor; podemos
mencionar las siguientes, cuando se desea:

® Reaccionar adecuadamente a los cambios rdpidos y radicales del
entorno.

® Lograr que los efectos del cambio perduren.

® Obtener un cambio participativo.

® Aplicar un cambio acorde con las necesidades de la organizacion.

® Aplicar las herramientas adecuadas a la organizacién.

Establecer las metas deseadas.

® Predecir los efectos del cambio.

® Determinar las posibles unidades susceptibles de cambio.

® Manejar adecuadamente la resistencia al cambio.

® Alcanzar la situacion deseada a través de acciones practicas y se-
guras.

® Determinar la magnitud del cambio en tiempo, esfuerzo y recursos

requeridos.

Definir la estructura del proyecto de cambio.

3.4. ; QUE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Es la reaccion esperada por parte del sistema, el cual estando en un
estado de equilibrio, percibe la amenaza de la inestabilidad e incertidum-
bre que acarreard consigo las modificaciones que presentar4 la etapa de
movimiento del proceso del cambio planeado. Puede definirse como las
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fuerzas que obstaculizan el cambio. La resistencia al cambio proporciona
informacién sobre el sistema, ya sea individuo u organizacién, en tres
niveles:

fu—

. Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.

2. Informa sobre el grado de apertura del sistema a los procesos de
cambio.

3. Facilita la deteccion de los temores que el sistema experimenta

respecto del proceso de cambio.

La resistencia al cambio se presenta en dos dimensiones: de forma
individual debido al proceso de la percepcion de los individuos, y de for-
ma grupal debido a la manifestacién de la cultura organizacional.

3.5. ;COMO SE MANIFIESTA LA RESISTENCIA
AL CAMBIO?

Existen muchas maneras de expresar la resistencia al cambio, y no
precisamente de manera explicita, sino de forma indirecta. Entre las més
comunes se identifican las siguientes:

e Cuestionar de forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de
cambio.

e Externar dudas con respecto a la necesidad de promover el cam-
bio.

e Convertir la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

Remitir el proyecto a la aprobaciéon de maltiples comités de es-

tudio.

Fingir indiferencia hacia el proyecto.

Estudiar el proyecto cuando se disponga de mas tiempo.

Recordar nostélgicamente el pasado.

Evocar las enojosas consecuencias que acarreard el cambio.

Abstenerse de cooperar en el proceso.

Adoptar un comportamiento apegado al cumplimiento de los pro-

cedimientos establecidos.

Desacreditar a los iniciadores del cambio.

® Expresar un “yo te aviso”.

® Convertir el proyecto de cambio en “chivo expiatorio” de todos los
contratiempos que sufra el sistema.

® Reconsiderar continuamente los plazos de implantacién.

Sobreestimar la situacién actual.
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3.6. ;COMO SE PRESENTA LA RESISTENCIA AL
CAMBIO DE MANERA INDIVIDUAL?

Existen algunas variables psicolégicas que influyen en la conducta de
los individuos frente al cambio:

a) La percepci6n. Es el proceso por el cual los estimulos se organizan
y agrupan de manera que sean significativos para la persona. La persona
percibe la realidad por medio de los sentidos, pero los “traduce” mediante
un “filtro psicol6gico” propio, conformado por su educacion, experiencias,
aspiraciones y expectativas, temores, herencia, entorno, caracteristicas
personales (edad, género, cardcter), entre otros factores (cuadro 3.1).

Cuadro 3.1. Funciones de la percepcion.
| Funcion Definicion

Seleccionar | Tendencia a percibir en funcién de lo aprendido o conocido con
| anterioridad. Enfocar la atencion solo en detalles que resultan
| significativos y complementar el resto

| Transformar | Percibir aguellos elementos que confirmen las impresiones y !
| rechazar los que amenacen l

Interpretar | Pasar a conclusiones o generalizaciones a partir de una
caracteristica

b) Los habitos. Estos constituyen un obstaculo por el grado de arrai-
g0 que los caracteriza y porque resultan una medida de economia; ya que
al aplicarlos nos evitamos reflexionar en cada situacion, de tal forma
que un cambio de hébito implica mayor inversién de energfa, o sea, llevar
a cabo un esfuerzo adicional.

¢) Miedo a lo desconocido. El futuro resulta un misterio, una fan-
tasfa; de modo que muchas personas prefieren no enfrentar el riesgo de
encontrar sorpresas, scan éstas buenas o malas, por lo que se inclinan a
permanecer en el lugar y en las circunstancias en las que se encuentran
en el presente.

d) Apego a lo conocido. Una vez que se ha experimentado el éxi-
to o0 la estabilidad que se obtiene con determinada accién, se convierte
en hibito y se instala dentro de los modelos adoptados de comporta-
miento.

e) Tendencia a conservar la estabilidad. Por naturaleza, todo or-
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ganismo vivo tiende a mantener un ambiente predecible, estructurado y
seguro; por tanto, mientras més se aferre el individuo a sus mecanismos
de estabilidad, mas se resistird al cambio que los amenace.

f) Apego a lo elaborado por el individuo mismo. Cuando un
sujeto es el autor de determinada situacién, el cambio se convierte en
desprestigio y hay poca valoracién a su esfuerzo.

3.7. ;COMO SE MANIFIESTA LA RESISTENCIA
AL CAMBIO DE MANERA GRUPAL?

a) La cultura organizacional. Los sistemas de valores, creencias
y principios de una organizacién o de un grupo en particular es lo que dz
unidad e identidad a la vida de éstos; por tanto, cuando se intenta mods-
ficar algin aspecto de la organizacion, se alteran necesariamente elemen-
tos de su cultura, siendo ello la razén del surgimiento de la resistencia 2
cambio. Entre més grandes sean las diferencias entre los nuevos valores
creencias y principios relacionados con el proceso de cambio, con les
compartidos en la situacién actual, mayor seré la resistencia al mismo.

b) La conformidad con las normas. Este mecanismo de resisten-
cia est4a muy relacionado con la cultura organizacional; las normas sirves
para regular y controlar la conducta de los individuos integrantes de ==
grupo; asi, en el momento en que es necesario llevar a cabo un cambae
que se contrapone o altera las normas establecidas, es muy probable gue
encuentre resistencia, dada la amenaza a los mecanismos compartides
por las “pérdidas” que se pudieran ocasionar, y por la necesidad de est=
blecer y socializar nuevas normas.

3.8. ECGMO DISMINUIR LA RESISTENCIA
AL CAMBIO?

Para manejar la resistencia al cambio, es indispensable llevar
un andlisis de la situacién y de las razones que provocan tales fu
de oposicién. Algunas estrategias que hay que adoptar para enfrentas
resistencia son:

e Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.
e Generar informacién de hechos, necesidades, objetivos y &
del cambio.
e Ajustar el modo de implantacién del cambio a las caracterist
la organizacion.
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Reducir la incertidumbre y la inseguridad.

Buscar apoyos que fomenten la credibilidad del proceso de cambio.
No combatir la resistencia, es s6lo un sintoma, hay que buscar la
raiz de la misma.

No imponer el cambio.

Hacer un proceso de cambio participativo.

Establecer el didlogo e intercambiar y confrontar percepciones y
opiniones.

Plantear problemas, no soluciones unilaterales.

Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequefios.
Crear un compromiso comtin.

Plantear el costo-beneficio del cambio.

Mantener un proceso continuo de comunicacién de los resultados
parciales que se vayan consiguiendo.

® Hacer equipo, ante el proceso de cambio, con todos los involu-
crados.

3.9. ;COMO PREPARAR A LAS ORGANIZACIONES
PARA EL CAMBIO?

Las personas son el principal activo de las organizaciones por encima
de los materiales y financieros. Los éxitos o fracasos de las organizaciones
dependen de las personas, su valor es mds importante que nunca.

Las personas son la clave para que las organizaciones, sujetas al cam-
bio continuo, puedan lograr sus objetivos en el mercado competitivo de
hoy; de esta manera una alternativa importante es cambiar las estructuras
organizacionales y la forma de trabajar a través de una direccién adecuada
de los sistemas sociales. En el cuadro 3.2 se mencionan algunas acciones
que pueden emprenderse en las organizaciones, que les permitirdn crear
mejores condiciones para incorporar los cambios que se requieran, segin
Angel Baguer de la Universidad de Navarra.

3.10. ;QUE CONSIDERACIONES DEBEN TOMARSE EN CUENTA
RESPECTO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL?

A continuacién se mencionan algunas premisas tiles para acompa-
fiar procesos de cambios en las organizaciones:

1. Debido a las propiedades de los sistemas, todo cambio que ocurre

en un subsistema de la organizaci6n la afecta en su totalidad, se perciba
0 No por sus integrantes.
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Cuadro 3.2. Acciones para emprender el cambio.

Aspecto que hay que

82

trabajar

. Liderazgo

Organigramas
horizontales

. Delegacion de

responsabilidades

Formacion
continua

Adecuacion de
puestos de trabajo

Reconocimiento
del trabajo

Comunicacion

Salud laboral

Fundamento

La existencia o no de liderazgo se considera la base del
éxito o fracaso de las organizaciones

La estructura organizacional tiene que ser horizontal
con los minimos niveles jerarquicos. La organizacion
debe basarse en procesos a través de equipos
multidisciplinarios y autodirigidos

El trabajo tiene que estar repartido y distribuido entre
todas las personas de la organizacion. Los trabajadores,
si la organizacién dispone de flexibilidad de normas

y procedimientos, deben tener autonomia para poder
tomar decisiones con la posibilidad de aprender incluso
de eventuales equivocaciones

Es preciso invertir en el principal activo de la empresa,
las personas, motivarlas y gestionar el conocimiento.
Una de las habilidades méas importantes de Ias personas
de una organizacion debe ser la capacidad para aprences
rapidamente y poder de esta forma adaptarse pronto &
los cambios

Se necesita conocer a las personas para ser consciente
de sus limitaciones y aprovechar sus puntos fuertes
en el puesto de trabajo mas adecuado para ellas, y
prepararlas y desarrollarlas en campos especificos. No
en todos los casos podra implantarse la estrategia de
multihabilidades

Las organizaciones deben reconocer el trabajo de las
personas que las integran, tanto en el plano de la justz
retribucion salarial como en el del agradecimiento 2 =

persona por su desempefio y actitud

Las personas deben conocer los planes de su
organizacion, la situacion financiera de la misma
consecuencias laborales ocasionadas por las fusions:
entre empresas

Cada persona debe regresar a su casa al menos cor
la misma salud gue sale de la misma cuando va a s.
trabajo. Aqui deben considerarse conceptos como

| prevencion de riesgos, ergonomia, espacios abiertos

zonas de descanso, iluminacion, temperatura, aussr ==
de ruidos, toxicidad y condiciones ambientales



9. Gestion adecuada | La orgamzamon debe hacer Unicamente los camblos

de los cambios necesarios (aguellos en los que el beneficio supera
al costo). La organizacion tiene que comunicar
| adecuadamente el cambio explicando por qué se hace
y los sacrificios que conlleva. El equipo de cambio
debe realizar una planeacion adecuada remarcando las
actividades que van a realizarse, los plazos de ejecucion
y sus responsables. Por Ultimo, la organizacion tiene que
compartir los beneficios del cambio con las personas
involucradas en el mismo, siempre que sea pertinente y
p05|b|e

| 10. Etica en el trabajo | En una orgamzau:lon el comportamlento etlco de todos

| los que trabajan en ella tiene que ser una virtud que se
desarrolle siempre. Los directores son responsables de

‘ la toma de decisiones éticas en sus organizaciones y de
propagar esta actitud en el resto de las personas. Pero,
ademas, la ética es un factor competitivo ya que es el
mercado el que esta exigiendo un comportamiento ético
del director y de la organizacion

2. Los cambios organizacionales tienen siempre dos componentes:
el relativo al proceso que se pretende cambiar y el relativo a las personas
que se ven involucradas en el mismo. El cambio es un reto tanto humano
como técnico.

3. La responsabilidad basica de las personas que dirigen los procesos
de cambio consiste en establecer y mantener el equilibrio en las diferen-
tes unidades, y favorecer la adaptacién de cada uno de los integrantes a
las nuevas circunstancias.

4. Aunque cada quien percibe el cambio de manera individual, es
comtin que las personas se adhieran a las posturas predominantes en sus
grupos de trabajo, generdndose reacciones grupales ante el cambio.

5. Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando
regresar al estado o situacién anterior, percibido como una mejor forma
de ser y hacer las cosas. Cada presién a favor del cambio, por tanto, alien-
ta una “contrapresion” del grupo.

6. Los cambios en una organizacién pueden llegar a parecer injustifi-
cados cuando las personas no cuentan con elementos para ver claramente
que sus beneficios compensan sus costos econémicos, psicolégicos y so-
ciales. Por tanto, cada cambio deberd basarse en un analisis costo/bene-
ficio que tome en consideracion todas sus implicaciones, y debera estar
precedido por suficiente informacion para el personal.

7. Entre los involucrados en el cambio hay distintos niveles de to-
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lerancia al estrés que el mismo produce. De cualquier manera, rebasar
el umbral de tolerancia puede dafiar la salud fisica y psicoldgica de los
individuos.

8. El hecho de que en un grupo se cuente con personas muy bien
preparadas o muy inteligentes no necesariamente significa que el grupo
comprenderd y aceptard mejor el cambio. A veces sucede lo contrario,
porque el grupo utiliza su capacidad para racionalizar o justificar los mo-
tivos de su resistencia al cambio.

9. Si el jefe, como promotor del cambio, hace que sus colaboradores
participen activamente en el proceso, logrard niveles de apertura y co-
laboracién muy superiores a los que obtendrfa si Ginicamente se limitara
a informarles acerca de los antecedentes, naturaleza y forma de implan-
tacion del cambio.

10. Aunque sea la direccién quien inicie el cambio, los resultados fi-
nales siempre dependen en gran medida de los colaboradores y su actitud
hacia dicho cambio.

11. El cambio deberi iniciarse en la cdspide de la jerarquia; es decir,
tiene que empezar en el sitio del poder y fluir hacia abajo en la forma
tradicional en que fluyen por lo comiin la autoridad y las responsabili-
dades.

12. El cambio debe ser integral; es decir, no puede aislarse en cier-
tos elementos de la organizacién, sino que ha de generalizarse en todos
los ambitos.

13. El cambio debe ser compatible con los principios morales de la
organizacién; de otra manera se perder4 el esfuerzo aplicado para que se
alinee a los principios sostenidos por la organizacién o para rectificar los
valores clave que permitan el desarrollo de la misma.

3.11. ¢EN QUE ASPECTOS DE LAS ORGANIZACIONES
PUEDEN GENERARSE CAMBIOS?

Desde el punto de vista de la teorfa de sistemas, el cambio puede ser
orientado desde cualquier subsistema de la organizacién. En este sentido
puede originarse en los siguientes aspectos:

[deoldgico-cultural. Manifestaciones de la vida de la organizacién que
son tradiciones o costumbres, en la mente de su personal, aunque no
constituyan lineamientos explicitamente instituidos.

Estratégicos. Declaraciones que definen la misién, visién y filosoffa de
la organizacién.

Estructural. Manifestaciones de la red de relaciones interpersonales
de trabajo establecidas en las unidades de la organizacién.
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Administrativos. El flujo proyectado y prescrito del trabajo y las opera-
ciones relacionadas con él, en el contexto de la organizacién.

Tecnoldgicos. La infraestructura técnica-material requerida para ope-
rar los procesos de transformacién, administrativos, de mercado, finan-
cieros y de personal.

Humanos. Consideraciones acerca del proceso de desarrollo que ex-
perimentan las personas durante el tiempo que pasan integradas a la or-
ganizacién.

3.12. ;QUE ES EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL?

En el contexto actual de las organizaciones, el concepto de aprendiza-
je se ha convertido en el elemento clave para que las mismas sobrevivan;
no siendo considerado como la solucién a todas las demandas de cambio,
pero sf como la capacidad para asimilar las ideas nuevas de otros y las
experiencias, y traducir esas ideas en actos a mayor velocidad que la de
un competidor o para lograr rapidamente un nuevo equilibro ante una
situacién problemaitica.

El aprendizaje organizacional se convierte en un factor esencial que
permite: anticipar las condiciones que cambian (externa e internamente)
y adaptarse a ellas de manera efectiva; desarrollar procesos de innovacién
de productos y servicios; enfrentar de manera rdpida y eficaz los momen-
tos de crisis; la implantacién de estrategias de mejora o propiciar procesos
de desarrollo de las personas, entre otras situaciones deseables.

El aprendizaje se genera cuando los integrantes de la organizacién
adquieren conocimientos por medio de la educacion, la experiencia o la
experimentacién; cuando la organizacién vista como un todo, a través de
sus sistemas y su cultura, conserva estos conocimientos y los transfiere a
partir de las personas.

El aprendizaje de las organizaciones distingue tres conceptos: el apren-
dizaje, las iniciativas para el cambio y el cambio de cultura. Asi puede acla-
rarse la definicién bésica:

e Es la capacidad fundamental de la organizacién para aprender.

® Representa su capacidad para generar y generalizar ideas con im-
pacto (cambio).

e A través de varios limites de la organizacién (aprendizaje).

® Por medio de iniciativas y précticas especificas de la administra-
cién (capacidad).

De hecho, se hace énfasis en la capacidad porque este término pone
de relieve lo que hacen los administradores, y en el contexto de las orga-
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nizaciones, aprendizaje significa que el conocimiento ha sido trasladado
més alld de los aprendizajes individuales a otras personas, unidades y
funciones.

Las iniciativas para el cambio significan una serie de programas para
cambios especificos y no una declaracién nueva de la misi6n y los valores
ni un reclamo para terminar con un problema general (mejorar la calidad,
incrementar el servicio al cliente, bajar los costos). Estos programas, que
con frecuencia se interpretan como modas pasajeras (reingenieria, admi-
nistracién de la calidad total), sin duda pueden mejorar la organizacion;
incluso podria existir un efecto de goteo, hacia arriba o hacia abajo, en
diferentes procesos de la organizacién, pero es raro que afecten directa-
mente a toda la organizacién o su cultura general.

El “cambio de cultura” se refiere a la medida en que una organizacién
evaltia, modifica y transforma sus valores, creencias y principios compar-
tidos; no se trata simplemente de cuestionar el estado actual de la situa-
cién o de imponer costumbres especificas (manera de vestirse o saludar,
lenguajes, disefio de espacios, etc.).

3.13. ; QUE FUNDAMENTA EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL?

Diversos autores han identificado elementos comunes al aprendizaje
de las organizaciones:

1. La organizacién ha generado un conjunto, compuesto por el pro-
ceso de aprendizaje y el logro de los resultados de negocio.

2. La manera de aprender est4 basada en el enfoque de sistemas.

3. El aprendizaje estd basado en lo que aprenden las personas, c6me
lo comparten y cémo se asimila grupalmente.

4. El aprendizaje sigue varias etapas, desde aspectos técnico-operats-
vos hasta aspectos vitales-estratégicos de las organizaciones.

5. El aprendizaje es un proceso de acercamientos sucesivos que in-
cluye muchos pequerios fracasos.

6. El aprendizaje sigue una serie de procesos predecibles: descubrs
inventar, instrumentar, difundir.

7. Las organizaciones aprenden por medio de dos fuentes bésicas: &
experiencia directa y la experiencia de terceros.

8. Las organizaciones aprenden, fundamentalmente, con dos propé-
sitos: explorar campos nuevos o explotar oportunidades existentes.
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3.14. ;COMO PUEDE GENERARSE LA CAPACIDAD
DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL?

La generacién de aprendizaje de las organizaciones se basa en la ca-
pacidad de la empresa para:

1. Generar ideas.
2. Generalizarlas.
3. Identificar las incapacidades para aprender.

Las organizaciones aprenden con cuatro estilos: la experimentacion,
la adquisicién de competencias, los estudios comparativos (benchmarking)
y las mejoras continuas; la efectividad depende del estilo de la organiza-
cién para aprender, de la congruencia de éste con el contexto general de
la empresa (estrategia de la compaiifa, cultura, caracterfsticas de la indus-
tria, etc.) y del uso de practicas administrativas especificas que propicien
el aprendizaje. A continuacién se mencionan brevemente los cuatro esti-
los de aprendizaje:

a)

La experimentacién. Consiste en probar ideas nuevas y adoptar
una actitud para examinar las bondades y las ventajas de propues-
tas distintas o diferentes de las situaciones que antes habfa o
se habfan aprendido. Pueden generarse nuevas ideas primordial-
mente de las personas que integran la organizacién y de los usua-
rios (actuales y potenciales) de los productos y servicios. Se re-
quiere una estructura de experimentacién interna que permita
promover, regular, documentar y comprobar las nuevas ideas.

b) Adquisicion de competencias. El término competencia se entiende

c)

como un conjunto estructurado y dindmico de atributos (valores,
actitudes, habilidades y conocimientos) que estd presente en el
desempefio de tareas en contextos especificos; estas competen-
cias se generan y desarrollan en las personas que integran las
organizaciones. Las estrategias comunes para integrar las com-
petencias a las organizaciones son, por un lado, la atraccién del
talento (contratacién) y, por otro, la capacitacién y el desarrollo.
Alternativas menos comunes son la creacién de acuerdos con ins-
tituciones educativas o despachos de consultorfa que mediante
proyectos especificos incorporan sus competencias a las organi-
zaciones.

Estudios comparativos (benchmarking). Al investigar c6mo operan
otras empresas o instituciones, se genera aprendizaje en las organi-
zaciones; el aprendizaje se deriva de conocer las mejores précticas
en el campo de interés y las brechas con respecto a las practi-
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cas propias. Sin embargo, el solo estudio no basta, la respuesta de
la organizacién a los resultados del estudio comparativo debera
desencadenar procesos de innovacién y proyectos concretos de
mejora.

Mejoras continuas. Se produce aprendizaje organizacional con el
permanente adelanto o incremento de las caracteristicas de los
procesos, logrando un lugar ventajoso respecto de la situacién
previa. Aqui se aplican los conceptos del cambio planeado, al es-
tar repitiendo los estados de estabilidad y movimiento para asi-
milar las mejoras y preparar al sistema para nuevos cambios. Se
combinan estilos de aprendizaje, como la experimentacién y los
estudios comparativos, estudios comparativos y nuevas compe-
tencias, nuevas competencias y experimentacion.

RESUMEN

El cambio organizacional es un proceso permanente, que en su di-

mensi6n humana puede generar ventajas para el funcionamiento de las
organizaciones, ya que a partir de las personas se llevan a cabo los es-
fuerzos de mejora técnicos y administrativos. Los elementos del cam-
bio planeado deberdn estar presentes en las estrategias directivas de los
méximos responsables de las organizaciones, con el objetivo de alcanzar
permanentemente los resultados de negocio y calidad de vida.
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