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Resumen

La era actual se caracteriza por una busqueda de la identidad del hombre, donde el pivote del
cambio organizacional es el individuo; cambiar en este entorno depende, en gran medida, de los va-
lores que imperen en la cultura de la organizacion. Este trabajo documental intenta identificar aque-
llos valores, condicion sine-qua-non, para el logro de los objetivos de cambio y analizarlos a fin de de-
terminar sus indicadores, con el objeto de presentar una herramienta a las organizaciones que les fa-
cilite adaptarse a los nuevos tiempos. Se encontré que los valores: Delegacién, Comunicacién, Cola-
boracion, Participacion y Aprendizaje, son esenciales en los cambios integrales de esta era. Se de-
terminaron 20 indicadores de su presencia. Se concluye que con esta informacion cada ente puede
elaborar instrumentos que le permitan saber silos valores requeridos estan presentes y en caso con-
trario tomar decisiones que alineen a la organizacion alrededor de los valores humanistas plantea-
dos, incrementando asi las posibilidades de éxito en el proceso de cambio y por ende, las posibilida-
des de supervivencia en esta nueva época.
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Organizational Change: A Values Approach

Abstract

These times are characterized by a search for the identity of man, where the axis of organizational
change is the individual; and change in this environment largely depends on the values that rule the organ-
izational culture. This bibliographical research attempts to identify those values which condition sine qua
non the achievement of the objectives of change, and to analyze them in order to determine their indica-
tors, in order to present a tool by which organizations can more easily adapt to a new era. It was found that
the values: delegation, communication, collaboration, participation and learning, are essential to integral
change in this era. The research determined the presence of 20 indicators. It was concluded that with this
information, each organization can elaborate instruments designed to know if the required values are
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present, and if they are not, determine the manner in which to make take decisions that will align them
around the proposed human values, incrementing in this way the possibility for success in the process
of change, and thus the possibility for their survival in this new era.

Key words:

1. Introduccién

En la literatura administrativa, es
un tema bastante manido la necesidad de
cambio en las organizaciones que pre-
tenden ser competitivas e insertarse en el
proceso de globalizacién. A la par, ha ha-
bido en las ultimas décadas cambios so-
ciales, econémicos y culturales tan pro-
fundos que es licito decir que vivimos una
nueva fase histérica postmoderna. Auto-
res como Buela (1997) plantean como ca-
racteristica fundamental de esta época la
busqueda y defensa insobornable de la
identidad de los hombres y de los pue-
blos. Esto nos lleva a pensar, que aun con
la presion de la competitividad, no solo
importa el qué, sino también el como se
lleva a cabo esos cambios.

Este cambio organizacional esta
representado por un conjunto de altera-
ciones tanto estructurales como de com-
portamiento en una organizacion (Chia-
venato, 1995), pero no ocurre de manera
espontanea, comienza con la presion de
fuerzas exdégenas (competencia, gobier-
no), fuerzas enddgenas (desempefio la-
boral) o por una combinacion de ambas.
La modificacién en las caracteristicas de
la fuerza laboral (nivel educativo, aspira-
ciones, necesidades familiares, valores)
ha generado en los ultimos tiempos una
fuente enddégena de cambio bastante
fuerte. En esta época postmoderna, los
individuos que conforman las organiza-
ciones piensan, sienten y acttan diferen-
te a sus predecesores.

606

Changes, culture, organization, values.

Los modelos clasicos de cambio
(estructural y tecnoldgico) no son ahora
suficientes para lograr los cambios de-
seados. Comenta Martinez (2003) que el
mundo de hoy se caracteriza por estar in-
terconectado de manera tal que todos los
fendmenos son reciprocamente interde-
pendientes y que para describirlo necesi-
tamos una perspectiva mas amplia, holis-
ta y ecoldgica que no pueden ofrecernos
las concepciones reduccionistas. Los
modelos clasicos caen en esta categoria,
de alli posiblemente su historial de fraca-
sos en los ultimos tiempos.

Gibson et al. (1996), plantean otra
perspectiva que se sitlia, segun ellos, a
medio camino entre los dos enfoques an-
tes mencionados: Reeducacion. Explican
los autores que la reeducacion implica un
conjunto especifico de actividades en las
gue se reconoce, que ni el poder ni la ra-
z6n por si solos pueden generar el cambio
anhelado. Ese conjunto de actividades es
la esencia de lo que en las Ultimas tres dé-
cadas del pasado siglo se llam6 Desarrollo
Organizacional (DO) como modelo de
cambio organizacional basado en las per-
sonas y que ahora a la luz de las ideas
postmodernas, es simplemente la forma
natural de cambiar organizaciones: Cam-
bio en los patrones de conducta de los em-
pleados, concentrandose en sus habilida-
des, actitudes, percepciones y expectati-
vas en el ambito individual, grupal y orga-
nizacional, a fin de trasladar a la organiza-
cién entera a un nivel superior de funcio-
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namiento; es un cambio de la organiza-
cién, através de las personas, através de
sus valores y donde la estructura y la tec-
nologia giran alrededor del hombre.

Se requiere conocer, en primer lu-
gar, cuales son los valores que promue-
ven la participacion de los individuos en
los cambios; y en segundo lugar, si esos
valores estan presentes en la organiza-
cién estudiada. Lo anterior implica, por
una parte, estudiar las caracteristicas de
las organizaciones en la postmodernidad
para saber cuales valores estan positiva-
mente relacionados con ella; y por la otra,
al conocer los valores, estudiarlos deta-
lladamente para definir cuales son los in-
dicadores de su presencia en una organi-
zacion en particular. Este fue el trabajo
que se llevé a cabo y se pretende con él,
proporcionar a todas las organizaciones
en esta nueva era, una guia que les per-
mita diagnosticar.

2. Cambio organizacional
basado en las personas

Desde los albores del DO, este mo-
delo de cambio tuvo una definida base de
valores humanistas, premisas especificas
y alta sensibilidad ética (Bennis, 1973;
Friedlander, 1976; Kahn, 1976). EI DO se
ocupo del bienestar de los participantes en
el cambio organizacional y de facilitar su
éxito. Ahora bien, si fue importante en el
nacimiento de la Postmodernidad, en este
siglo, mas que importante, es imprescindi-
ble. Si bien es cierto que en los primeros
tiempos Kahn (1976) critico el DO por con-

siderarlo un estudio de casos, y posible-
mente tenia algo de razoén, en la actuali-
dad su analisis y utilizacion es general.
Estudios recientes (Wooten y Whi-
te, 1999) en organizaciones envueltas en
cambio organizacionales (reestructura-
ciones, reduccion de tamafio organiza-
cional, etc.) indican que la gente esta mas
dispuesta a aceptar el cambio visto como
justo y a soportar la adversidad, cuando
ellos ven los resultados equitativos pro-
venientes de dificiles elecciones organi-
zacionales. Dicho en otras palabras,
cuando el personal percibe que la toma
de decisiones esta basada en valores hu-
manistas como la justicia y la equidad.
Diferentes autores han escrito so-
bre los valores organizacionales que de-
ben imperar en los cambios exitosos. Mar-
gulies y Raia (1978) identificaron seis va-
lores principales relacionados basicamen-
te con el ambiente que se crea en la em-
presa para el personal: El trato como seres
humanos complejos con un conjunto de
necesidades a satisfacer, la posibilidad de
desarrollar potencialidades, de influir con
sus ideas en la organizacion, el trabajo ex-
citante que represente retos y un incre-
mento en la efectividad de la organizacion,
fueron los elementos que encontraron en
comun en las experiencias exitosas.
Warwick y Thompson (1980), con
una visién mas externa, plantearon que en-
contrar las necesidades del cliente, guiarlo
honestamentel, usar presunciones realis-
tas sobre la gente y la organizacion y a par-
tir de alli crear un ambiente de correccion,

1 Cuando los autores hablan del cliente, se refieren a la empresa en la cual se esta efectuando el

cambio organizacional.
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participacion, apertura y confianza, eran
la clave para que los cambios organiza-
cionales lograran el éxito esperado. Por
su parte, Gellerman et al. (1990) encon-
traron que los valores principales eran
aquéllos que centraban la vida organiza-
cional alrededor de justicia y equidad
para todos sus participantes: a) Potencial
humano y empowerment; b) Respeto,
dignidad y darle valor a los individuos;
c¢) Autenticidad, congruencia, honestidad
y apertura en la aceptacion de otros;
d) Flexibilidad, cambio y proactividad;
e) Aprendizaje, desarrollo, crecimiento y
transformacion; f) Actitudes ganar-ganar,
cooperacion, colaboracion, confianza,
comunidad y diversidad; g) Participacion
y democracia en la toma de decisiones y
h) Efectividad, eficacia y alineacion.

En otro estudio, Hurley et al (1992)
efectuaron una encuesta a consultores
empresariales, sobre los valores que con-
sideraban principales y encontraron que
para los agentes de cambio habia cinco
valores claves referidos a: delegacion de
autoridad para actuar; apertura en la co-
municacion, empleados que forman parte
de los procesos, de los resultados y perci-
ben tanto la colaboracion como el aprendi-
zaje continuo como positivos y valiosos.
Estos resultados se convalidan con los de
Gellerman et al. (1990) y Margulies y Raia
(1978) en el sentido que los individuos dis-
minuyen la resistencia al cambio y reac-
cionan positivamente, incluso apoyan los
procesos de cambio, cuando se sienten

parte del proceso y no simplemente peo-
nes en un tablero de ajedrez.

A su vez French y Bell (1996) apo-
yan estos postulados con su concepcion
de valores humanistas, optimistas y de-
mocraticos, basados en el respeto a la
importancia y dignidad del individuo, su
valia, potencial de crecimiento, desarrollo
y bondad. Ademas de proclamar la justi-
ciay equidad de poder.

Podria continuarse citando autores
gue expresan y defienden los valores hu-
manistas como parte del proceso de cam-
bio planeado en las personas (Brown y
Dodd (1998), Burke (1997), Feurery Cha-
harbaghi (1995), Harung y Dahl (1995),
Lloyd y Kidder (1997) y London (1999);
sin embargo esta revision de anteceden-
tes lo que pretende es dejar establecida
la prelacion entre valores humanistas y el
modelo sociotécnico®. Es decir, cambiar
integralmente la organizacion, requiere
indefectiblemente la consideracion de va-
lores humanistas. Ahora bien, dando por
sentado lo anterior, podrian surgir dudas
sobre dos aspectos: En primer lugar, sies
realmente necesario usar este modelo de
cambio en particular en el entorno actual,
frente a otros (estructural, tecnolégico),
gue han sido tan utilizados en la moderni-
dad. Y en segundo lugar, de requerirse el
modelo de cambio en las personas, cua-
les serian los valores humanistas asocia-
dos, es decir, esos valores condiciéon
sine-qua-non, para el éxito del proceso
de cambio planteado.

2 En DO el modelo socio-técnico se refiere a la interaccion del sistema técnico de la organizaciéon
(estructura, tecnologia, procesos, operacion) con el sistema humano (actitudes, percepciones,

motivaciones, expectativas).
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3. Cambios en el nuevo
paradigma organizacional

Estamos asistiendo a una transfor-
macion fundamental de nuestro modo de
pensar, percibir y valorar, es decir, al na-
cimiento de un nuevo paradigma de la
ciencia en cuanto a modo de conocer
(Martinez, 2003).

En este sentido, Daft (1998) ha
contrastado el nuevo paradigma organi-
zacional postmoderno emergente con el
paradigma organizacional moderno. El
observd que las cualidades tradicional-
mente consideradas igualitarias (igual-
dad, delegacién, relaciones horizontales,
construcciéon por consenso) son particu-
larmente importantes en la organizacion
postmoderna. Cada dia emergen nuevos
tipos de organizaciones, en respuesta a
las condiciones caoticas y turbulentas del
entorno. En este ambiente, los valores
principales, premisas y principios éticos,
eventualmente se actualizaran, mas por
la necesidad de sobrevivir que por la vir-
tud misma.

Incluso el marco de referencia para
el postmoderno DO tedrico y practico po-
dria ser un marco de justicia social. Indivi-
duos participando en los cambios por
conviccion en vez de coercion debido a
metas, politicas y procedimientos claros y
sin ambigliedades, debido a un real inte-
rés por sus necesidades individuales, a
una comunicacion clara y honesta, a un
desarrollo de sus potencialidades que le
permita participar en las decisiones. Esto
no es de extrafiar, ya que gran parte de la
tecnologia actual en DO ha surgido en
oposicion a los modelos autocraticos, ri-
gidos y excesivamente reglamentados en

los cuales la justicia y la equidad estaban
ausentes.

Agrega Daft (1998) que la organi-
zacion postmoderna tendra una estructu-
ra flexible y descentralizada con bordes
difusos, comunicacion informal, liderazgo
servil, control a través de la autoregula-
ciény con el igualitarismo como guia prin-
cipal. En este ambiente, lo Unico que pue-
de salvar a una organizacién es un cam-
bio hacia una fuerte cultura, fuertes valo-
res que la guien por encima de sus lide-
res hacia las necesidades del cliente, que
responda a sus obligaciones a través del
autocontrol y la responsabilidad propia,
gue potencie a los trabajadores a desa-
rrollar habilidades competitivas a través
de su aprendizaje continuo. Los modelos
estructurales no proveen cambios con-
ductuales, solo un modelo de cambio
centrado en las personas, se ocupa de
desarrollar esas habilidades.

De igual manera, Grieves (2000) se
suma a lo expuesto por Daft (1998), al
manifestar que con el cambio de siglo, el
modernismo le dio paso al post-moder-
nismo. En el nuevo milenio la microtecno-
logia ha incrementado la velocidad de la
vida laboral, el redimensionamiento
(downsizing), ha incrementado las redun-
dancias y percepcion de inseguridad en
el tradicional sitio de trabajo. El trabajo
flexible se haincrementado, empleados a
medio tiempo, independientes, con con-
tratos temporales, han crecido. Todas es-
tas caracteristicas van, en aumento y es-
tan ligadas al aumento de la competencia
en la economia global. Incertidumbre,
ambigtiedad y complejidad son caracte-
risticas de las organizaciones post-mo-
dernas influenciadas por “alta tecnolo-
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gia”, organizaciones virtuales y procesos
intensivos de conocimiento.

En este entorno, el aprendizaje
esté inextricablemente unido al desarro-
llo organizacional, a fin de encontrar so-
luciones humanas a los problemas y be-
neficios resultantes de las siguientes
situaciones: a) Cambio de estructuras
organizacionales y la necesidad de lidiar
con patrones e interrelaciones en cons-
tante cambio; b) Crecimiento de la diver-
sidad cultural organizacional como re-
sultado de los negocios globales y las
alianzas estratégicas; c) Comparfiias de
conocimiento que mas que reaccionar,
influencian el cambio con su pensamien-
to estratégico y d) Desarrollo de los re-
cursos humanos como una iniciativa es-
tratégica para el pensamiento creativo y
la innovacion.

Grieves (2000), agrega que las or-
ganizaciones actuales requieren una co-
laboracion simbidtica para obtener bene-
ficio mutuo; que el conocimiento laboral
requiere experticia multidisciplinaria y
aprendizaje colaborativo para compartir
el dominio de ese conocimiento y redes
estratégicas de comunicacion e informa-
cién para maximizar las oportunidades.
La fluidez y transformacion dependen del
aprendizaje organizacional y no del en-
trenamiento; se requiere orientacion a la
excelencia a fin de convertirse en empre-
sas clase mundial. En todo este contexto,
la cultura organizacional tiene implicacio-
nes en el liderazgo compartido y en las

percepciones y motivaciones de los em-
pleados.

Ahora bien, ¢.cémo se logra que los
individuos, grupos y las organizaciones
como un todo, ahora interrelacionadas,
tengan compromiso, sean colaborado-
ras, se orienten a la excelencia, practi-
quen el aprendizaje continuo y desarro-
llen redes de comunicacion abiertas, para
poder continuar siendo competitivos en el
nuevo milenio? La respuesta esta en un
modelo que provea aprendizaje organi-
zacionals, el cual sélo puede ser realiza-
do por los miembros de esa organizacion
al cambiar ellos hacia una cultura de
aprendizaje, colaboracion, compromiso,
visién e informacion compartida: Un mo-
delo humanista basado en esos valores.

En relacion al segundo aspecto
planteado, sobre cuales serian esos valo-
res indispensables para el éxito del mo-
delo: Los dos autores anteriormente cita-
dos Daft (1998) y Grieves (2000), coinci-
den en la necesidad de una cultura de
aprendizaje, colaboracion, compromiso,
comunicacion y aprendizaje continuo,
ademas de autocontrol y responsabilidad
personal, entre otros.

Adicionalmente, Porras y Hoffer
(1986), realizaron una investigacion a fin
de conocer los principales comporta-
mientos efectivos, potencialmente aso-
ciados con resultados organizacionales
positivos. Ellos preguntaron a 42 estu-
diantes y practicantes de DO de primera
linea. Las respuestas de estas encues-

3 Considerado el Aprendizaje Organizacional como “adquirir y aplicar los conocimientos, técni-
cas, valores, creencias y actitudes que incrementan la conservacion, el crecimiento y el progre-
so de la organizacion” (Guns y Anundsen, 1996:16).
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tas, se enfocaron en dos grupos de com-
portamientos: uno para los miembros de
la organizacion y otros para los gerentes
solamente.

El instrumento orientado a toda la
organizacion identificd nueve categorias
de comportamiento asociadas con un de-
sempefio excepcional. Las empresas cu-
yos miembros exhibian entre ellos con
una alta frecuencia los comportamientos
abajo mencionados, tenian mejor desem-
pefio que los que no los poseian. Estas
categorias fueron: apertura de comunica-
cién, colaboracion, toma de responsabili-
dades, mantenimiento de una visién com-
partida, resolucion efectiva de proble-
mas, respeto y apoyo a otros, facilita-
miento de procesos de interaccion y espi-
ritu inquisitivo y experimentador.

Los hallazgos de Porras y Hoffer
(1986), sugieren que incrementando la
frecuencia de este “estilo de comporta-
miento laboral”, a través de un cambio or-
ganizacional planeado, puede generarse
un incremento en la efectividad organiza-
cional.

En cuanto a los comportamientos
exhibidos por los gerentes, Porras y
Hoffer (1986), en la encuesta de los lide-
res identificaron cinco categorias de com-
portamiento gerencial, los cuales gene-
ran un cambio organizacional exitoso.
Estos son: promover el flujo de informa-
cién, generar participacion, liderar a tra-
vés de la vision, funcionar estratégica-
mente y desarrollar a los demas.

Dado que los patrones exhibidos
por los gerentes pueden ser una influen-
cia importante en las actitudes y compor-
tamientos de sus empleados, ya que és-
tos tienden a modelar el comportamiento
de sus superiores, son particularmente

relevantes los hallazgos de Porras y
Hoffer (1986) sobre los comportamientos
deseables en la gerencia para que un
programa especifico de cambio organiza-
cional tenga éxito.

Posteriormente, Robertson (1994)
efectud unainvestigacion, en la cual estu-
dio larelacion entre el estilo de comporta-
miento laboral y el comportamiento del
empleado, bajo la hipétesis de que deter-
minados comportamientos laborales po-
dian tener importantes implicaciones en
el proceso de cambio organizacional pla-
neado.

Tomando como premisa que el de-
sempefio de una organizaciéon es una
funcion de los comportamientos agrega-
dos de sus miembros, Robertson (1994),
plantea que los procesos de cambio orga-
nizacional planeado requieren que una
masa critica de la organizacion esté de
acuerdo con un comportamiento diferen-
te. Afirma que es importante identificar
estos comportamientos a fin de promo-
verlos y aumentar las posibilidades de
éxito del proceso de cambio planeado.

Los resultados de la investigacion
mostraron que la efectividad en el logro
de las metas esta positivamente relacio-
nado con la frecuencia de cierto estilo de
comportamiento laboral; que el compor-
tamiento facilitador de la gerencia esta
positivamente relacionado con la fre-
cuencia del estilo de comportamiento la-
boral; la complejidad del trabajo esta po-
sitivamente relacionada con la frecuencia
del estilo de comportamiento laboral; y fi-
nalmente que los tres aspectos laborales
tienen un efecto interactivo en la frecuen-
cia del estilo de comportamiento laboral.

Este estilo de comportamiento la-
boral estudiado por Robertson (1994), es
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el planteado por Porras y Hoffer en 1986,
es decir, comunicacioén abierta, colabora-
cién, toma de responsabilidades, mante-
nimiento de la vision compartida, solucién
efectiva de problemas, respeto, apoyo,
facilitamiento de la interaccion de proce-
S0s y ambiente inquisitivo y de experi-
mentacion. Por su parte el comporta-
miento facilitador de la gerencia se refiere
a promover el flujo de informacién, gene-
rar participacion, liderar con vision, traba-
jar estratégicamente y desarrollar al per-
sonal. De estos resultados, se desprende
con claridad la importancia de la existen-
cia de valores humanistas para el éxito de
los modelos de cambio planeado organi-
zacional, basados en las personas. Y adi-
cionalmente se plantea la importancia de
un liderazgo gerencial que apoye el pro-
ceso a fin de que éste sea exitoso.

A lo largo de la investigacion hemos
encontrado reiteradamente ciertos valores
humanistas, como presentes en los estu-
dios y aplicaciones en diferentes empresas
de distintas partes del mundo. Entre estos
valores se encuentran la Delegacion de
Autoridad (Empowerment), Apertura en la
Comunicacioén, Cultura de Colaboracion,
Participacion y Aprendizaje continuo. A
partir del analisis desarrollado, se conside-
ra que estos son los valores humanistas
mas representativos de los modelos de
cambio sociotécnicos, requeridos en el en-
torno actual; y por lo tanto, aquellos que de-
ben alinear el comportamiento para cam-
biar organizaciones en la Postmodernidad.

4. Valores requeridos para el
cambio organizacional

Blanchard y O Connor (1997:73),
mencionan que “El éxito verdadero no

612

proviene de proclamar nuestros valores,
sino de ponerlos en practica consecuen-
temente todos los dias”. Asi que cono-
ciendo los valores requeridos, el siguien-
te paso es saber si en la empresa estan
presentes o no. Silo estan, debe alinear-
se la organizacion alrededor de ellos y si
no lo estan, entonces habra que desarro-
llarlos antes de poner en practica cual-
quier otro cambio. Ahora bien, cémo re-
conocer si se tiene: Delegacion, comuni-
cacion abierta, participacion, cultura de
colaboracion o aprendizaje continuo? A
continuacion se analiza cada valor a fin
de definir los indicadores de su presencia
en la organizacion.

4.1. Delegacion de autoridad

Para Stoner et al (1996:389), el de-
legar facultades no es otra cosa que otor-
gar a los empleados la libertad y la res-
ponsabilidad de efectuar su trabajo de
acuerdo con su criterio, sin tener que diri-
girse continuamente a autoridades de
mayor nivel para conseguir autorizacion;
de manera méas formal, sefiala el autor
que, delegacion es “El acto de asignar a
un subordinado la autoridad formal y la
responsabilidad para que realice activi-
dades especificas”.

Segun Koontz y Weihrich (1998), el
proceso de delegacion implica: a) Deter-
minacion de los resultados esperados de
un puesto, b) Asignacion de tareas a ese
puesto, c) Delegacién de autoridad para
el cumplimiento de tales tareas y d) Res-
ponsabilidad de la persona que ocupa el
puesto respecto del cumplimiento de las
tareas. En la practica es imposible sepa-
rar las diversas partes de este proceso ya
que al asignar metas, se debe proveer la
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autoridad paralograrlas y al delegar auto-
ridad hay que dar a conocer los resulta-
dos finales en funcién de los cuales se de-
lega. Agregan estos autores, que aun
cuando la elaboracién de organigramas,
y descripcién de metas y deberes admi-
nistrativos contribuyen a la eficaz delega-
cién de autoridad, ciertas actitudes per-
sonales son indicadores de una delega-
cion real:

Receptividad: Uno de los atributos
basicos que debe tener un gerente
gue delega, es la disposicion a conce-
der que otras personas pongan en
practica sus ideas. La toma de deci-
siones supone cierto grado de discre-
cionalidad, de modo que es probable
que las decisiones tomadas por un
subordinado no sean iguales a las
que habria tomado el superior. El jefe
debe no solo aceptar de buen grado
las ideas de los demas, sino también
apoyarlas, colaborar con su puesta
en practica y elogiar su inventiva.

Disposicion a ceder: Para delegar au-
toridad eficazmente, un administra-
dor debe estar dispuesto a ceder a
sus subordinados el derecho a toma
de decisiones, aun cuando él podria
realizarlas mejor que ellos. En mu-
chas empresas los administradores o
duefios de empresas continGan to-
mando decisiones subalternas cuan-
do ascienden en el nivel jerarquico o
Sus empresas crecen tanto que ame-
ritan la delegacién. En este sentido,
los administradores deben aplicar la
ley de la ventaja administrativa com-
parativa, es decir que ellos pueden
realizar mayores contribuciones a
una empresa si se concentran en las
tareas mas importantes para los obje-

tivos de la organizacién y asignan a
sus subordinados sus demas activi-
dades, aun en el convencimiento de
que el superior las realizaria mejor
que el subordinado.

Disposicién a permitir que los demas
cometan errores: La persistente su-
pervision de los subordinados a fin de
evitar que cometan errores, vuelve
imposible la verdadera delegacion de
autoridad. Aun cuando un gerente no
va a permitir que alguien de su perso-
nal cometa un error que dafie a la
compafiia o a él mismo, es necesario
entender que todas las personas co-
meten errores y se debe permitir al
subordinado cometerlos y considerar
su costo como parte de la inversion
en desarrollo de personal.

Una paciente asesoria, el plantea-
miento de preguntas orientadorasy la
detallada explicacién de los objetivos
y politicas, son algunas de las formas
gue pueden manejarse para una ade-
cuada delegacion de autoridad. Las
criticas intimidatorias o el insistente
sefialamiento de sus deficiencias
solo consiguen desalentar a los su-
bordinados.

Disposicién a confiar en los subordi-
nados: La delegacion de autoridad
implica una actitud de confianza entre
unos y otros. En ocasiones esta con-
fianza es dificil de conseguir ya que
muchos administradores posponen la
delegacion argumentando que su
personal carece de experiencia, es
incapaz de manejar subordinados, no
ha desarrollado todavia buen juicio o
no percibe todos los elementos de
una situacién. En el caso de que las
suposiciones fueran ciertas, el supe-
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rior debe capacitar para delegar; sin
embargo en ocasiones se confunde
el miedo a cedery lafalta de receptivi-
dad con falta de confianza.

e Disposicion a establecer y aplicar
controles amplios: Para delegar auto-
ridad, se debe estar dispuesto a en-
contrar los medios para obtener re-
troalimentacion, es decir, asegurarse
de que la autoridad esté siendo utili-
zada en apoyo a las metas y planes
de la empresa o departamento. Sien-
do que el jefe nunca puede delegar su
responsabilidad, el establecimiento
de controles es un imperativo; pero el
uso de controles implica la definicion
de estandares de desempefio, por lo
tanto involucra un serio proceso de
planificacion. La ausencia de una pla-
neacion adecuada puede ser, en
oportunidades, el motivo de una re-
nuencia a delegar y confiar en el per-
sonal.

Cuando en una organizacion existe
delegacion de autoridad, los individuos
sienten que el trabajo les pertenece, no
solo estan haciendo lo que se les pide, el
trabajo les importa realmente, ellos sa-
ben qué tan bien se esta haciendo, pue-
den expresar sus ideas, el trabajo es par-
te de ellos mismos y ellos tienen control
sobre lo que hacen. Todo esto, como
planteaba Deming (1989) en sus muy co-
nocidos 14 puntos4, hace sentir al traba-

jador orgullo por lo que hace y aumenta
su eficacia y eficiencia al incrementar su
compromiso con la organizacion.

Ahora bien, ¢podriamos decir que
es basico para lograr un cambio organi-
zacional en la gerencia del nuevo milenio,
la existencia de delegacion de autoridad?
Al respecto, los hallazgos de Garciay Do-
lan (1997), plantean una nueva realidad
gerencial para el siglo XXI, segun la cual
el paradigma de la modernidad tiene una
cultura orientada al control, mientras que
el de la postmodernidad tiene una cultura
orientada al desarrollo (Ver Cuadro 1).

Si comparamos la vision modernis-
ta y postmodernista presentada en el
Cuadro 1, con los indicadores de dele-
gacion de Koontz y Weihrich (1998), se
encuentran las siguientes semejanzas: El
control visto a través del autocontrol, au-
tonomia y responsabilidad representa
delegar autoridad para que el individuo
tome decisiones, sea responsable por
ellas y sepa hasta donde puede tomarlas.
Es decir, la disposicién a ceder mencio-
nada por Koontz y Weihrich (1998).

Aprender de los errores, y estar dis-
puesto a modificar su manera de pensar,
forma parte de la receptividad y de la dis-
posicion a que tanto los subordinados
como el mismo ejecutivo cometan erro-
res. Confiar en que los demas tienen cri-
terio, forma parte de la disposicion a con-
fiar en los subordinados. Y la capacidad

4 Deming explicaba que una alta productividad no podia venir solamente de una buena “adminis-
tracién de personal”, sino que la organizacion verdaderamente efectiva integraria con éxito las
personas al sistema total de operaciones a través de sus 14 puntos: 1. Planificar para el largo
plazo; 2. No ser complaciente con la calidad; 3. Establecer controles estadisticos; 4. Proveedo-
res buenos y pocos; 5. Determinar de origen de los problemas; 6. Entrenar a los trabajadores
para el puesto; 7. Elevar la calidad de los supervisores de linea; 8. Olvidar el temor; 9. Colabora-
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Cuadro 1

Vision modernay postmoderna de la delegacion de autoridad

Valores Paradigma de la modernidad: Paradigma de la postmodernidad
CONTROL DESARROLLO

Control Supervision orientada a corregir des- Supervision orientada a facilitar el auto-
viaciones de la norma control, autonomia y responsabilidad.

Apoyo Ayudar a disimular errores y alabar fal- Ayudar en la ejecucién de ideas y
samente ideas de otros. aprender de los errores.

Integridad Intransigencia ante las creencias pro- Disposicion a modificar cuando se cree
pias. Ceder jamas. estar equivocado o hay posibilidades

de mejorar
Respeto Acatar los razonamientos de otros sin  Confiar en que todos tenemos interés 'y

Seguridad en
uno mismo

discutirlos, sobre todo si son jefes.

Mostrar capacidad para ganar, persua-
diry firmeza, sobre todo con subordina-

capacidad de aprender (aun los jefes)

Mostrar capacidad para afirmar y so-
meter a juicio los criterios. Ser vulnera-

dos

ble sin sentirse intimidado.

Fuente: Garciay Dolan, (1997). Elaboracién propia a partir del “Significado de valores esenciales en la antigua cul-
tura orientada al control y en la cultura de futuro orientada al desarrollo”.

para someter a juicio los criterios propios
y ajenos, estara relacionada con su capa-
cidad de crear controles que retroalimen-
ten la correccion de esos criterios. Es de-
cir, que los indicadores de una delega-
cién real, son a su vez parte de las carac-
teristicas de una cultura orientada al de-
sarrollo para el nuevo milenio.
Finalmente puede decirse, que to-
dos los autores mencionados a lo largo
de este trabajo, al tratar de explicar las
necesidades de la gerencia del nuevo mi-
lenio, le dan un factor preponderante a la
delegacion de autoridad como elemento
fundamental para aumentar el compromi-
so del individuo con la organizacion y la

satisfaccion con el puesto, los cuales son
dos caracteristicas basicas de esta gene-
racion de trabajadores que comenzé a in-
corporarse en los 90’s, lo que Robbins y
Coulter (1996) han llamado: La genera-
cion X.

4.2. Apertura en la comunicacion

Peter y Waterman (1984:275:281),
comentan que si les pidieran un consejo
general para la gerencia, una verdad in-
contestable que hubieran destilado de su
investigacion de las empresas excelen-
tes, se sentirian tentados a responder:
“Disefie un sistema de valores”y entre los

cién interdepartamental en vez de competencia; 10. No a las metas numéricas; 11. Trabajar con
calidad, no solo cumplir horario; 12. Empleados que comprendan lo que hacen; 13. Mantener
entrenados a los empleados en las nuevas habilidades segln las necesidades que surjan; 14.
Responsabilizar a los gerentes por el cumplimiento de los principios.
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valores basicos que ellos encontraron en
las empresas excelentes, esta el “Creer
en la importancia de la informalidad para
mejorar las comunicaciones”. Dicho de
otro modo, que la comunicacién sea
abierta en todos los sentidos y no sola-
mente la formal y jerarquica plasmada en
el organigrama.

Robbins (1996), plantea que existe
una relaciéon entre la comunicacion y la
satisfaccion de los empleados: a menor
incertidumbre, mayor satisfaccion. Las
distorsiones, ambigledades e incon-
gruencias incrementan la incertidumbre
y, por lo tanto, tienen un impacto negativo
sobre la satisfaccion.

Mientras menos distorsiones haya
en la comunicaciones, la informacién se
recibira en el sentido y la forma que se
pretendio al emitirla. El uso extenso de
canales verticales, laterales e informales
incrementara el flujo de la comunicacion,
reducira la incertidumbre y mejorara el
desempefio y satisfaccion del grupo. Por
otra parte existe una relacion positiva en-
tre la comunicacion eficaz (la cual incluye
factores como la confianza, precision, de-
seo de interactuar, receptividad de la ad-
ministracion e informacién ascendente) y
la productividad de los empleados.

Cuando los cambios son mas fre-
cuentes y el futuro es mas incierto, los
empleados desean saber cada vez la 16-
gica subyacente en las decisiones que se
estan efectuando. En tiempos de estabili-
dad y empleo permanente, un canal
abierto de comunicaciéon no tenia tanta
importancia para el personal ya que los
cambios no necesariamente los afecta-
rian; pero en estos nuevos tiempos, sin
garantia, los empleados quieren saber
qué ocurre, por qué y como les afectara a
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ellos. Buscan que la gerencia haga algo
por compensar la diferencia entre lo que
solian tener garantizado y lo que tienen
ahora. Ese algo es mantenerlos informa-
dos (Robbins, 1996).

Lee lacocca manifiesta: “La Unica
forma de motivar a las personas es comu-
nicandose con ellas” (Citado por Garciay
Dolan, 1997:157), y esto nunca fue mas
cierto que en la sociedad postcapitalista,
en la sociedad del conocimiento, ya que
la principal herramienta para transmitir
conocimiento es la comunicacion. Las or-
ganizaciones ya no son, ni pueden ser
verticales; son “orquestas sinfonicas”, en
la cual, cada ejecutante toca directamen-
te y sin intermediario para el “director”, to-
dos hacen cosas diferentes, pero tienen
la misma partitura, es decir la misma in-
formacion, por eso todos trabajan para el
mismo objetivo (Drucker, 1994).

Sin una comunicacion eficaz en to-
dos los sentidos, no puede darse una de
las bases de la organizacion basada en el
conocimiento, como lo es el que todos los
miembros deben estar en capacidad de
controlar su propio trabajo mediante la re-
troinformacion, de sus resultados, a sus
objetivos. Es también responsabilidad de
todos los miembros comunicarles sus ob-
jetivos, sus prioridades y su proyectada
contribucion, a sus compafieros de traba-
jo—hacia arriba, hacia abajo y lateralmen-
te. Y es responsabilidad de todos los
miembros asegurarse de que sus propios
objetivos concuerden con los de todo el
grupo (Drucker, 1994).

Pero para que esto se dé, es nece-
sario “acabar con el miedo” (Deming,
1989), es decir, que el miedo no impida a
los empleados hacer preguntas, reportar
problemas o manifestar ideas. Una cultu-
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ra de apertura en la comunicacion donde
los empleados no teman decir la verdad,
y los gerentes puedan aprovechar sus ta-
lentos, es esencial. Empresas como Fe-
deral Express y Motorota han pasado a
los anales de la Administracién por vivir
bajo este valor y basar su éxito en él (Sto-
ner et al, 1996).

La comunicacion interna tiene tres
direcciones basicas y dos tipos de redes
(Garcia y Dolan, 1997; Gibson et al, 1996;
Koontz y Weihrich, 1998; Robbins, 1996 y
Stoner et al, 1996): Comunicacion descen-
dente, ascendente y lateral o cruzada (in-
cluye horizontal y diagonal), y las redes for-
males e informales (incluye la amistad y los
rumores) siendo todas necesarias para la
efectividad de la comunicacion en la orga-
nizacion.

La comunicacion descendente es
absolutamente jerarquica, de los niveles
superiores a los niveles inferiores. Esta
comunicacion, en ocasiones es inadecua-
da, pero necesaria en las organizaciones
para girar instrucciones, dar a conocer po-
liticas, normas, reglamentos, entre otros.
Este tipo de comunicacién, cuando solo
usa las redes formales, tiene un proceso
muy lento y es necesario contar con un
sistema de retroalimentacion para verifi-
car si el mensaje ha llegado y si fue perci-
bido tal como lo propuso el emisor.

La comunicacién ascendente exis-
te en ambitos democraticos y participati-
VOs; en otro tipo de ambiente es absoluta-
mente ineficaz, ya que es dificil que em-
pleados con miedo, expresen sus ideas o
informen sobre resultados negativos de
su labor. Esta comunicacion es indispen-
sable para la toma coherente de decisio-
nes. Ademas de la cadena de mando, los

sistemas de sugerencias, procedimien-
tos de apelacion, sesiones de asesoria,
reuniones grupales y practica de puertas
abiertas, son ejemplos de este tipo de co-
municacion.

La comunicacion lateral o cruzada,
por su parte, incluye el flujo horizontal de
informacion, entre personas de iguales o
similares niveles organizacionalesy el flu-
jo diagonal, entre personas de diferentes
niveles sin relaciones directas de depen-
dencia entre si. Este tipo de comunicacion
sirve para acelerar el flujo de la informa-
cién, procurar una mejor comprension y
coordinar esfuerzos para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. Los co-
mités multidisciplinarios, los grupos de tra-
bajo, las relaciones inter departamenta-
les, entre otros, fomentan este tipo de co-
municacion cuando se usan las redes for-
males. En cuanto al uso de redes informa-
les, las amistades y los equipos de juego
hacen uso de la comunicacion cruzada.

Cuando se habla de apertura en la
comunicacion, no solo es necesario que
la gerencia apoye la existencia de las tres
direcciones y los dos tipos de redes, sino
que la calidad de esa comunicacion inclu-
ya indicadores como:

e Confianza: “La confianza es el centro
de la comunicacién, la colaboracion 'y
la disposicion a cambiar” (Koontz y
Weihrich, 1998:73). Tradicionalmen-
te la confianza se relaciona con la
lealtad, cumplimiento de promesas e
integridad, pero en la organizacion el
concepto debe ir mas alla: hacia una
cultura de confianza que trascienda el
liderazgo individual. Esa cultura de
confianza debe ser mutua entre diri-
gentes y subordinados de manera
gue cada uno se comunigque con el
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otro en el entendido de que cada
quien puede expresar respetuosa-
mente sus ideas sin temer a medidas
retaliativas ulteriores (Gibson et al.,
1996). La desconfianza, la amenaza
y el temor minan la comunicacién. En
un ambiente en el que estén presen-
tes estos factores, todo mensaje sera
visto con escepticismo. La descon-
fianza puede ser producto de incon-
gruencias en la conducta del supe-
rior, o de anteriores experiencias en
las que el subordinado fue castigado
por haberle transmitido honestamen-
te a su jefe informacion desfavorable
pero veridica. Ante esta situacion la
gente toma una actitud defensivay se
repliega (Koontz y Weihrich, 1998).

e Empatia: Es la capacidad de ponerse
en lugar del otro y asumir sus opinio-
nes y emociones, lo que supone ser
comunicador y receptor. Con excesiva
frecuencia, los dirigentes se conside-
ran mejores comunicadores que lo
gue opinan sus subordinados. La em-
patia puede ayudar a un gerente a que
se comunique de forma eficaz con sus
supervisores y a estos a comprender
la posicion que el gerente esta tratan-
do de transmitir (Gibson et al., 1996).
El desarrollar un proceso de empatia
lleva a los individuos a escuchar acti-
vamente, es decir concentrarse total-
mente en el significado que el emisor
esta tratando de transmitir. Un escu-
cha empético atiende cuidadosamen-
te alo que se le dice y reserva sus jui-
cios sobre el contenido del mensaje,
generando a su vez empatia en el emi-
sor (Robbins y Coulter, 1996).

e Retroalimentacion: Cuando un subor-
dinado da una idea o plantea una si-
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tuacion y no obtiene respuesta, se
siente defraudado con la organiza-
cién y su disposicién a comprometer-
se con ella mermard; por el contrario
si el individuo recibe respuesta a sus
inquietudes, en el futuro estara mas
dispuesto ainvolucrarse enlos proce-
sos de la organizacion. Asimismo, si
el superior lanza ideas que solo son
recogidas por la apatia, su interés en
comunicarse con sus subordinados
en el futuro se vera opacada. La re-
troinformacion mantiene vivo el de-
seo de comunicarse entre los miem-
bros de la organizacion.

En suma, podemos decir que una
organizacion es abierta en la comunica-
cién cuando ésta se da con confianza,
empatia y retroalimentacion, en todos los
sentidos (vertical, horizontal y diagonal) y
existen redes tanto formales como infor-
males para expresarse. Esto queda evi-
denciado en el estudio de Vinten (1999),
en el cual todas las empresas exitosas te-
nian una mezcla de sistemas formales e
informales de comunicaciény declaraban
qgue no podrian sobrevivir sin ambos, ya
gue las ventajas de uno no eran compen-
sadas por el otro. Concluye el autor, di-
ciendo que el estudié demostrd que las
empresas que no tenian un balance entre
los dos tipos de comunicacién tendian a
buscarlo para aumentar su efectividad.

4.3. Participacion

La participacion de los empleados
esta muy ligada al concepto de Calidad
de Vida Laboral, es decir el grado en que
los miembros de una organizacién laboral
son capaces de satisfacer importantes
necesidades personales a través de sus
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experiencias con la organizacion. O en
otras palabras, un ambito laboral que es-
timula el espiritu humano, inspira el creci-
miento, desarrolla personal y logra resul-
tados para la organizacion.

Belcher (1991), plantea una en-
cuesta sobre “Mejor / peor”, en la cual los
grupos sociales deben identificar las me-
joresy peores organizaciones donde han
estado y por qué las consideran asi. Los
resultados apuntan a que las mejores or-
ganizaciones tenian buen liderazgo, me-
tas comunes, reconocimiento y participa-
ciény esto se traducia en trabajo en equi-
po, colaboracién, orgullo de los integran-
tes, buena comunicacién y oportunidad
de crecimiento. Por otra parte, la peor or-
ganizacioén donde los entrevistados ha-
bian estado tenia: mal liderazgo, falta de
participacion, mala comunicacion y baja
moral; lo cual se traducia en falta de apre-
ciacion, falta de orientacion, baja produc-
tividad y presion excesiva. Esto indica
que la gente se siente comoda en empre-
sas con calidad de vida laboral, y eso sig-
nifica, entre otras cosas: Participacion.

En los dltimos tiempos con el desa-
rrollo de la Calidad Total, se ha teorizado
mucho sobre la participacion; los circulos
de calidad son un ejemplo de técnicas
que tienden a estructurar la participacion
grupal. Pero el verdadero poder de la par-
ticipacion radica en su capacidad para in-
ducir un cambio cultural al fomentar un
estilo de gestién participativa y esto no
tiene nada que ver con una técnica en
particular.

La gestion participativa va mas alla;
los empleados colaboran en la fijacion de
metas, planificacion de actividades, es-
tan informados sobre el rumbo y el de-
sempefio de la organizacion. Opinan so-

bre las decisiones que los afectany se los
educa para que cada vez estén mas ca-
pacitados para mejorar el desempefio or-
ganizacional. El reto de la participacion
se puede asumir desde tres enfoques di-
ferentes: el de las Relaciones Humanas,
el de los Recursos Humanos y el de Alta
Participacion (Lawler, 1986).

El primero (Relaciones humanas),
esta basado en la premisa de que la satis-
faccion laboral incrementa la productivi-
dad, por lo tanto, se orienta a elevar la sa-
tisfaccion laboral y reducir la resistencia
al cambio. No reestructura tareas o busca
transformar la cultura organizacional.

El segundo enfoque (Recursos Hu-
manos), profundiza mas en la participa-
cién, a nivel de tarea, integra la participa-
cion con el funcionamiento cotidiano de la
organizacion. Respeta al individuo como
un recurso valioso dentro de la organiza-
cion y lo prepara permanentemente para
que pueda aportar mas e intervenir en la
toma de decisiones.

El tercer enfoque (alta participa-
cién), se basa en el supuesto de que los
empleados sean capaces de tomar im-
portantes decisiones sobre su trabajo y
que se obtiene un maximo desempefio
organizacional cuando la gente ejerce
considerable control sobre sus activida-
des. Esta muy relacionado con el em-
powerment. Estas organizaciones po-
seen equipos laborales autosuficientes,
son muy horizontales, los sistemas for-
males estan orientados a reforzar la parti-
cipacion y requieren mucho compromiso
de los directivos con el cambio. Esta es la
verdadera gestion participativa y la mas
dificil de alcanzar.

Segun Belcher (1991), la influencia
de los empleados en la toma de decisio-
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nes, en la resolucion de problemas, la in-

formacion compartida, la retroalimenta-

cién positiva, y el trabajo estimulante e in-
teresante, son indicadores de la partici-
pacion de los empleados:

e Toma de decisiones: Cuando los em-
pleados tienen la oportunidad de in-
fluir sobre las decisiones que afectan
sus tareas, se sienten mas duefios de
su destino, en vez de engranajes en
una maquinaria.

e Resolucion de problemas: La activa
solicitud de ideas a los empleados
para la resolucién de problemas au-
menta su capacidad para hacer apor-
tes y sentirse orgullosos de sus lo-
gros.

¢ Informaciéon compartida: Significa in-
formar continuamente a los emplea-
dos acerca de las razones que moti-
van las decisiones gerenciales, lo
cual les da mayor capacidad para
reaccionar positivamente ante situa-
ciones cambiantes.

e Retroalimentacion positiva: La necesi-
dad de conocer el desempefio perso-
naly los aspectos que deben ser mejo-
rados, es una caracteristica de la natu-
raleza humana, igualmente es una ne-
cesidad la gratificacion por un trabajo
bien hecho. Adicionalmente, el trabajo
interesante y estimulante hace que los
trabajadores que son responsables de
diversas tareas y disfrutan de cierto
grado de autonomia y discrecionali-
dad obtienen mayor satisfaccion labo-
ral que aquellos que realizan tareas
repetitivas y tediosas.

Es importante resaltar que, la parti-
cipacion debe ser a todos los niveles,
como lo demuestra, Shapiro (2000) reali-
z6 un estudio en 14 organizaciones a lo
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largo de ocho paises de la Unién Euro-
pea, en el cual quedd en evidencia que
las iniciativas de participacion y desarro-
llo de los empleados pueden dificultarse
sitodos no se involucran de la misma ma-
nera. Es frecuente que las organizacio-
nes ofrezcan mayor entrenamiento e in-
formacion a su personal a tiempo comple-
to que a su personal a medio tiempo,
eventual o asesor. Por ende, estos indivi-
duos se sienten menos comprometidos
con la organizacion y no se involucran en
sus procesos. Adicionalmente otros estu-
dios recientes hacen énfasis en que la
participacion esta intimamente relaciona-
da con el contexto cultural y la actitud ge-
rencial (Baruch, 1998; Cassar, 1999;
Rees y Porter, 1998; Ryan, 1999).

4.4, Cultura de Colaboracién

Es un lugar comun el mencionar a
los equipos como pilar fundamental de la
nueva gerencia, pero para que existan
equipos en la organizaciéon se requiere
previamente de la existencia de una Cul-
tura de Colaboracion. La cultura, se refie-
re a un sistema de significados comparti-
dos por los miembros de una organiza-
cién (Robbins, 1996 y Stoner et al, 1996)
y uno de los significados que se compar-
ten es la orientacion al equipo o al indivi-
duo. Las empresas se mueven desde una
baja hasta una alta orientacién al equipo,
es decir desde un bajo hasta un alto espi-
ritu de colaboracion entre las partes.

Drucker (1994), plantea que en la
sociedad postcapitalista (vale decir: post-
moderna) aumentar la productividad de
los trabajadores del conocimiento sera
posible solo escogiendo y estableciendo
el tipo apropiado de equipo. Este equipo



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 10, No. 32, 2005

no es el antiguo equipo de béisbol en el
cual cada quien tiene su parte y la ejecu-
ta, ni siquiera el equipo de la orquesta sin-
féonica mencionado, en la cual todos tie-
nen posiciones fijas pero dirigidos por un
lider. El nuevo equipo debe funcionar
como un partido de dobles en tenis, for-
mado por pocos miembros, en el cual los
jugadores ocupan una posicion “preferi-
da” en vez de fija, se cubren unos a otros
y se acomodan a las habilidades y debili-
dades de sus compafieros. Es un juego
de colaboracion, bien calibrado, cuyo
rendimiento es mayor que la suma del
rendimiento de sus miembros porque
aprovecha la fuerza de cada uno de ellos
y al mismo tiempo minimiza sus debilida-
des. Este es basicamente el objetivo de
una cultura de colaboracion: Potenciar
las fortalezas y minimizar las debilidades
de los miembros de la organizacion.

En términos generales, puede de-
cirse que la gerencia tradicional y sobre
todo la gerencia occidental, estaba orien-
tada al individualismo, ya que laidea de la
colaboracion y el trabajo en equipo fue
popularizada por los japoneses hacia los
afios 70°s, con los circulos de calidad de
Kaoru Ishikawa y el “Kaisen” japonés
(Deming, 1989). Hacia 1980 comenzaron
a utilizarse en occidente las técnicas ja-
ponesas, pero no necesariamente a com-
prenderse el concepto de colaboracion
subyacente en el trabajo en equipo.

Una cultura de colaboracion implica
a) Individuos que no permitan que sus
comparieros, superiores o subordinados
cometan errores si ellos pueden evitarlo;
b) Individuos capaces de compartir la car-
ga de trabajo de otro, sin otra recompensa
que ver el trabajo finalizado a tiempo; c) In-
dividuos capaces de compartir sus conoci-

mientos, con el objetivo de mejorar el de-
sempefio de otros y de la organizacion y
d) Individuos capaces de tener un lideraz-
go compartido, dependiendo de las habili-
dades necesarias en cada caso parala so-
lucion de problemas especificos.

Tal vez no haya nada que ejemplifi-
que mejor el espiritu de colaboracion, que
el tan conocido y comentado ensayo de
Pérez Esclarin (1995) sobre el vuelo en for-
macion de “V" que adoptan los gansos
cuando vuelan hacia el sur para el invierno:

Los gansos vuelan de esa forma,
porque al batir sus alas producen un mo-
vimiento en el aire que ayuda al pajaro
que viene detras de él, y volando en V la
bandada completa aumenta por lo menos
un 71 por ciento méas de su poder que si
cada pajaro volara solo (sinergia). Yendo
en esa formacion evitan la resistencia del
aire y cada uno se beneficia del trabajo
del otro. Cuando unlider se cansa, pasa a
uno de los puestos traseros y otro ganso
toma su lugar (liderazgo compartido). Los
gansos que van detrds graznan para
alentar a los que van delante a mantener
la velocidad (estimulo).

Finalmente, cuando un ganso se
enferma o cae herido, otros dos gansos
se salen de la formaciony lo siguen para
ayudarlo y protegerlo y se quedan con él
hasta que esta en condiciones de volver
avolar o muere; solo entonces vuelven a
su bandada o a otro grupo (apoyo). Ac-
tuando de esta forma todos los gansos
llegan al sur cada afio antes de que lle-
gue el invierno. Dicho en otras palabras:
trabajando como equipo y colaborando
entre ellos logran la meta que se han pro-
puesto de manera oportuna: Son efica-
ces y eficientes.
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4.5. Aprendizaje continuo

Una de las premisas basicas sobre
las cuales se sustenta esta investigacion,
es que la organizacion debe cambiar para
hacerse mas competitiva y estar a tono
con los nuevos tiempos (globalizacion,
gerencia del nuevo milenio) y uno de los
valores que se asevera debe desarrollar
la empresa para cambiar es el Aprendiza-
je Continuo.

Todas las organizaciones aprenden,
pero no todas se basan en el aprendizaje,
hoy, una gran cantidad se basa en el rendi-
miento y esto no ha sido malo, hasta ahora,
pero en el futuro que esté llegando, en la so-
ciedad postcapitalista, en la gerencia del co-
nocimiento, no sera suficiente. Fox (1995)
plantea que en los Ultimos treinta afios se ha
producido mas informacion que en los 5.000
afios anteriores y que la cantidad de infor-
macion disponible en la actualidad se dupli-
ca cada cinco afios. Por eso Guns y
Anundsen (1996), afirman que una organi-
zacion basada en el rendimiento puede te-
ner una rentabilidad mayor en el corto plazo,
pero en el largo plazo, la organizacion basa-
da en el aprendizaje, tiene mejores posibili-
dades. La organizacién basada en el rendi-
miento se dedica a ejecutar procesos que
fueron exitosos en el pasado, pero la organi-
zacion que aprende, basa sus procesos en
lo que se necesitara en el futuro.

Gunsy Anundsen (1996:16) sefiala
gue una organizacion de rapido aprendi-
zaje averigua con mayor rapidez lo que
funciona mejor de sus competidores, de
esta manera obtiene y conserva la venta-
ja competitiva o sea, la capacidad de ge-
nerary conservar sus utilidades y su lugar
en el mercado. Méas formalmente define
aprendizaje organizacional como “Adqui-
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rir y aplicar los conocimientos, técnicas,
valores, creencias y actitudes que incre-
mentan la conservacion, el crecimiento y
el progreso de la organizacion”.

Por su parte Garcia y Dolan
(1997:151), opinan: “una empresa que
aprende es aquella capaz de desapren-
der valores, supuestos y pautas de con-
ducta del pasado para adoptar otros nue-
vos mas eficaces para conseguir sus ob-
jetivos de futuro”. Agregan, que represen-
ta una empresa cuya cultura y liderazgo
promueven el aprendizaje continuo de to-
dos sus miembros a todos los niveles, le-
gitimando el dialogo interpersonal de cali-
dad en todas direcciones y transforman-
dose continuamente para adaptarse a las
demandas cambiantes del entorno e inte-
grar sus nuevas tensiones internas.

Estos autores, aseguran que existen
siete caracteristicas que permiten recono-
cer a una empresa que aprende: 1) La
capacidad de desaprender, es decir la
capacidad de reemplazar viejos habitos por
otros mas efectivos en el nuevo entorno;
2) La facilidad de didlogo interpersonal;
3) Lavision global de la empresa, vale decir
ese flujo de informacién que permita a los
integrantes ver tanto los arboles como el
bosque; 4) La eliminacién de territorios ce-
rrados entre departamentos (fisica y con-
ceptualmente); 5) Los equipos autbnomos
y confiables con legitimidad ante la organi-
zacion; 6) El apoyo gerencial demostrando
entusiasmo ante los cambios y 7) La legiti-
macion del aprendizaje a través de los erro-
res; reemplazando el castigo por la vision
de los errores como fuente de innovacion
(Garcia y Dolan, 1997).

Algunos de estos indicadores del
aprendizaje, estan presentes en otros valo-
res ya que hay una gran interrelacion entre
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ellos. Sinembargo, la capacidad de desa-
prender, la vision global y el caracter legi-
timo del aprendizaje a partir de los erro-
res, el cual permite y estimula la innova-
cién y la busqueda de mejores formas de
hacer las cosas, podrian plantearse
como los indicadores primordiales de
este valor.

A manera de sintesis, y una vez
analizado cada uno de los cinco valores
bésicos, definidos como necesarios para
efectuar cambios organizacionales en la
postmodernidad, pudimos especificar 20
indicadores de la presencia de ellos. Es-

tos indicadores son particularmente im-
portantes en la praxis organizacional, ya
que a través de ellos, se puede determi-
nar la existencia o no de los valores indi-
cados en la cultura de la organizacion.
Ademas, una vez efectuado el diagndsti-
co (en caso de no estar presentes los va-
lores), los indicadores permitiran conocer
cuales son los aspectos que hay que mo-
dificar y/o profundizar para alinear a la or-
ganizacion a través de los valores huma-
nistas determinados. En el Cuadro 2 se
presenta un resumen de los valores y sus
indicadores.

Cuadro 2
Valores necesarios en la postmodernidad y sus indicadores
Valores Indicadores

Receptividad

DELEGACION Disposicion a ceder

DE Disposicion a permitir que los deméas cometan errores

AUTORIDAD Disposicion a confiar en los subordinados
Disposicion a establecer y aplicar controles amplios
Comunicacién vertical

APERTURA Comunicacién cruzada

EN LA Confianza
COMUNICACION Empatia

PARTICIPACION

CULTURA
DE
COLABORACION

APRENDIZAJE
CONTINUO

Retroalimentacion

Toma de decisiones
Resolucién de problemas
Informacion compartida
Retroalimentacion positiva

Compartir labores
Compartir conocimientos
Apoyo mutuo

Capacidad de desaprender
Visién global de la empresa
Legitimidad del aprendizaje a través de los errores

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Conclusiones

La idea de que el comportamiento
organizacional puede ser moldeado deli-
beradamente a través de un grupo de ca-
racteristicas laborales, tiene implicacio-
nes muy importantes para los interesa-
dos en la planeacion de cambios organi-
zacionales.

En el pasado, y sobre todo en nues-
tros paises latinoamericanos donde sole-
mos importar modelos disefiados en otras
culturas, los intentos de cambio organiza-
cional tienen un alto indice de fracasos y
con mucha frecuencia, no pasan de ser un
mero maquillaje: superficial y efimero.

A lo largo del siglo pasado, las or-
ganizaciones sufrieron los embates de
modelos de cambio estructurales al prin-
cipio, tecnolégicos después, y muchos,
pero muchos fracasos debidos a la creen-
cia de que los individuos de acoplarian a
estos cambios, ignorando la importancia
del componente humano y la resistencia
al cambio. De hecho, hasta los afios 70
no se habia acufiado el término de cultura
organizacional, a lo sumo se hablaba de
clima organizacional.

Pero a medida que avanzan los
tiempos nos encontramos en un mundo
interconectado, interdependiente y trans-
disciplinario, los compartimientos estan-
cos ya no existen, han fracasado los mo-
delos reduccionistas en todas las areas,
incluso en el intento de desarrollar nues-
tros paises. La Postmodernidad se abre
paso y se expresa en la necesidad de un
desarrollo sustentable, de una literatura
sin cortapisas, de un arte no encasillado
en escuelas, y sobre todo, de una geren-
cia no restringida a estructuras y avances
tecnoldgicos.
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Ser competitivo implica ahora, no
solo tener mayor y mejor tecnologia, o
cambiar constantemente la estructura;
eso no es suficiente, implica organizacio-
nes flexibles con individuos que apren-
dan mas rapido y de manera permanente,
que trabajen integrados, jefes que sin de-
jar su responsabilidad, tengan suficiente
confianza en sus subordinados como
para delegarles toma de decisiones, y
empleados con suficiente confianza en la
organizacion como para participar, inno-
vary cambiar. Implica un flujo de informa-
cién en todos los sentidos que permita es-
tar delante de la competencia, quedan
atras los secretos y el guardarse informa-
cién como herramienta de poder. El cono-
cimiento, y por ende el ser humano que lo
posee, es el recurso mas importante en
las organizaciones.

Ante esta realidad, los cambios or-
ganizacionales tienen que girar alrededor
del individuo y de los valores que pueden
moverlo hacia la nueva cultura (delega-
cion de autoridad, comunicacion abierta,
participacion, colaboracion y aprendizaje
continuo).

El diagnéstico organizacional a tra-
vés de estos valores permitira conocer si
estan sentadas las bases para comenzar
el camino del cambio organizacional, o si
por el contrario, tiene que, como paso
previo, iniciarse un proceso de alineacion
integral de esos valores a fin de modificar
la cultura y hacerla proclive al cambio,
disminuyendo la resistencia e incremen-
tando las posibilidades de éxito, con una
reduccion de costos, tiempo y esfuerzo
en la consecucion de los objetivos finales
que se plantearon.
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