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Breve resena de INWEnNt

InWEnt - Internationale Weiterbildung und
Entwicklung gGmbH - es una sociedad consagra-
daalatareade desarrollar recursos humanosy
organizaciones dentro de la cooperacion interna-
cional. Sus ofertas van dirigidas a cuadros técni-
cos y directivos, como a personas con poder
decisorio en el ambito econdmico, politico,
administrativoydelasociedad civil,llegando
anualmente a unas 55.000 personas.

Los programas y proyectos de InWEnt buscan pro-
mover un cambio en las competencias a tres nive-
les: fortalecen la capacidad individual de actuar,
aumentanel rendimiento de empresas, organiza-
ciones yadministracionesy, en la esfera politica,
mejoran la capacidad de actuar y decidir. Las her-
ramientas metodoldgicas estan disponibles en un
disefio modulary se adaptan a las exigencias cor-
respondientes, alaalturade lasolucién deseada.
Ademasdelaprendizajeatravés desituaciones de
caraacarapracticadas durante eventos de for-
macion,intercambioydialogo, seconcede un
amplio espacio alacreacion de redes mediante el
aprendizaje electrénico. Los socios de InWEnt se
encuentran tanto en paises en vias de desarrollo,
como en paises en proceso de reformas y paises
industrializados.

Los socios deInWEntson el Gobierno Federal
Aleman, representado por el Ministerio Federal de
Cooperacion Internacional (BMZ por sus siglas en
aleman), el sector privado aleman y los Estados
Federados.

INWEnt nacio en 2002, tras fusionar la Sociedad
CarlDuisberg (CDG)ylaFundacién Alemanapara
el Desarrollo Internacional (DSE).

La Division 4.01 se sitda en la ciudad de Mannheim
yrealiza programas de perfeccionamiento bajo el
auspiciodel Ministerio Federalde Cooperacion
Econdmicay Desarrollo (BMZ). Bajo el lema de “de-
sarrollo sostenible”, la Division centra sus actividades
principales entodasloscamposrelacionadasala
cooperaciontecnoldgica, el desarrollode sistemasy
lagestionde formacion profesional. El didlogo entabla-
doy los programas de perfeccionamiento efectuados
sedirigenalas instancias de decision de la adminis-
tracionpublicaydelaeconomiaprivada, futuros
cuadros directivosy multiplicadores de los sistemas
de formacion profesional.




Prélogo

Esta publicacion forma parte de la serie "estudios
sobrelapracticade laformacion profesional.” (Beitrage
aus der Praxis der beruflichen Bildung). Este volumen,
con unaorientacion eminentemente practica, tiene
como objetivo prioritario facilitar al lector, en el
marco de los programas internacionales de desarrollo
de recursos humanos, las herramientas conceptuales
que faciliten un avance hacia la sociedad y la econo-
mia del conocimiento.

Vivimos en una sociedad compleja, interdependiente y
cambiante, caracterizada por la rapidez en la creacion
y difusion delconocimiento.

Enlos tltimos afos, el desarrollo de la practicade la
gestion del conocimiento ha experimentado un fuerte
crecimientodebidoalaconfluenciade multiples factores.

Entretanto ya son muchas las organizaciones que han
entendidoque sucapitalintelectual, el conocimiento
ylaexperienciaacumulados durante afios por el tra-
bajo de sus empleados, es un activo mas. La necesidad
delasempresas de potenciarelintercambio deinfor-
macionentreempleadosdedistintas sedes, lacreciente
importancia de las tecnologias de la informacion y
comunicacion para gestionar todo el conocimiento
organizativoysobretodo, laconstataciondelos
beneficios que una gestion del conocimiento tiene
como generador de capacidad competitiva, son algunos
de los hechos mas significativos que han propiciado la
progresiva implantacion de la gestion del conocimiento
en las organizaciones o empresas.

Lejos de tratarse de una moda pasajera, la gestion del
conocimiento, se hareveladocomounsélidoinstru-
mento dentro de los actuales sistemas de gestion por

competencias de los recursos humanos. Es decir, la
gestiondel conocimientoesunaconsecuencianatu-
ral de la necesidad de las organizaciones de generary
transmitir conocimientos entre sus propios empleados,
convirtiendoalagestiony desarrollo del "capital de
competencias” en un auténtico valor estratégico de la
empresa.

Estevolumenrecoge unaseleccionde estrategias e
instrumentos operativos propios de la gestion del
conocimiento en el ejercicio habitual de su actividad.
Se trata sobre todo de dar a conocer laimportancia
real que tiene laaplicabilidad de la gestion del cono-
cimiento, no solo a nivel de conocimiento organizativo,
sino también a nivel individual.

Los contenidos presentados alolargo de estos dos
manuales suponenunrecorrido porlapracticade la
gestion del conocimiento. Esperamos que el lector
encuentre enestos manuales unaguiautil paraapro-
ximarse alos contextos de la gestion del conocimiento
y su desarrollo practico y poder contribuir de esta
maneraalamejoratantodeldesarrollo personal
como organizacional. Sin lugar a dudas, alimentara el
didlogoylacooperacion constructivos y continuos
entre todas las instituciones de formacion profesional.

Division Cooperacion Tecnoldgica, Desarrollo de Sistemas y Gestion
de la Formacion Profesional, INnWEnt, Mannheim, Alemania
/

f |
I' "/\_.j [ T (-—;\
Dr. Manfred Wallenborn

Director de la Division

tvet@inwent.org
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Introduccion

El cambio, lainnovacion, lacalidad, el conocimiento
eincluso lacreatividad no son conceptos nuevos en
el marco del desarrollo organizacional. En los Gltimos
decenios se han venido desarrollando toda una
diversidad de modelos tedricos destinados a hacer
frente a una sociedad sumamente complejay a
mejorar en definitiva el funcionamiento de las orga-
nizaciones. Amodo de ejemplo, yaenlos afios 50 se
habian propuesto diferentes modelos de cambios
organizacionales como el modelo delas tres etapas
delLewin(1951). Esteautordistinguetresfases
diferentes paratodo proceso de cambio: desconge-
lamiento, cambio ycongelamiento.

Enlas Gltimas décadas, todas las empresas, desde el
sectoragropecuario hastael sector de las telecomu-
nicaciones, se hanvisto obligadas a introducir pau-
latinamente nuevos conceptos organizacionales, lo
queimplicasometerseatodoun conjuntode cambios,
afinderesponderalas cadavez mayores exigencias
del mercado y enfrentarse a los nuevos competidores.
Enlostiemposactuales, marcados por"organizacio-
nes que aprenden”, como Unica alternativa viable
paraadaptarse a economias cadavez mas competi-
tivas y globalizadas, emerge con mas intensidad y
caside formaparalelaalagestion del conocimiento,
el concepto de gestion del cambio como motor de
las nuevas economias y desarrollos organizacionales.
En la actualidad, gestionar el cambio es uno de los
grandes retos alos que se enfrentanno sélo las
organizaciones, sino también los individuos que, por
una parte, han de acompanar a las organizaciones
en sus procesos de cambioy, por otra parte, deben
ejercerlafuncion de agentes del cambio cuya funcién
consiste basicamente en poner en marchay coordi-
nar los procesos de cambio e innovacion dentro de
lasorganizaciones. Llegaunmomentoenquees
necesario conceptuary sistematizar el conceptode

gestion del cambioy considerar cudles son las pre-
misas necesarias paralaintroducciéndeunsistema
de gestion del cambio dentro de las organizaciones.

Es obvio que la gestion del cambio no es un concep-
to aislado que ha surgido por arte de magia. Ni
tampoco es el inico resultado de una de una simple
decision de las clpulas jerarquicas. Para la puesta
enmarcha e implementacion de un proceso de cam-
bio, es necesarioquelasempresas uorganizaciones
cumplan con unos requisitos generales, como por
ejemplo, un estilo de direccion que fomente la
comunicacién y el didlogo y una cierta jerarquizacion
de los diferentes niveles. En resumen, un cambio o
transformacion no puede ser impuesto desde arriba,
sino que ha de ser comprendido y asumido por
todas las personas involucradas afin de minorizarla
resistenciaal cambioqueobstaculizaeimpidela
puesta en marcha de este tipo de procesos. No
debemos olvidar que un cambio o transformacion
siempre significa para los individuos unaamenaza
de sus estatus actual o incluso de sumedio de sub-
sistencia. No olvidemos que una reestructuracion
puede significar la pérdida del puesto de trabajo.
Ademas, aunque parezca una paradoja, los cambios
son procesos lentos, pero que son necesarios para
dar respuestas a necesidades imprevistas y urgentes.



1. Condiciones marco de la gestion del

cambio y de la innovacion

Comosehaapuntadoanteriormente, haytodauna
serie de variables bien del entornoempresarial, tecno-
l6gico,medioambientalolaboral que condistintas
dimensiones pueden provocar cambios o transforma-
ciones en las diferentes actividades de las organizaciones.

Apesarde que esimposible anticiparse al cudndo,
quéyddnde del cambio, sihayalgunas variables que
con caracter general y dado el gran impacto que tie-
nen en la realidad cotidiana, estan representando
cambios tanto enla cultura social como en el mundo
del trabajo (véase grafico1).

cero, etc., fomentar la cooperacion intercultural para
poder hacer frente alos efectos de la globalizacion
(competencia intercultural), lograr una reduccion de
costes y todo ello en un entorno competitivo cada
vez mas complejo e interdependiente.

Asimismo esto obligaaun cambio profundo de los
conocimientos y competencias necesarios en los
miembros de las organizaciones para adaptarse a
estos cambios rapidos y constantes y poder hacer
frente con éxito aeste nuevo entorno cambiante. En
concreto el nuevo entorno exige que:

1) Condiciones marco-sociales en la gestion del cambio

Innovaciones tecnoldgicas, especialmente informaticas y telecomunicaciones

Disminucion tiempos produccion

Cooperacion intercultural y efectos de la globalizacion (competencia intercultural)

Reduccion de recursos monetarios

Incremento enorme de la complejidad

Alavistadeloexpuestoenelgraficol,quenoes
mas que unejemplo, pero podriailustrarlasituacion
deunaorganizacidnreal, pareceevidentequela
estrategia de cambio deberd adaptarse a las varia-
bles que determinaranlos cambios. Asi,laorganiza-
cion debera desarrollar una estrategia de cambio
para poder adaptarse a las innovaciones tecnolégicas,
en particular alas nuevas técnicas de informaciony
de comunicacion, como p.ej. redes locales, sistemas
interactivos, disefo grafico, lograr una mejor ade-
cuaciondelosrecursos paraobtenerunamayor
competitividad, comop.ej. controlde calidad, stock

a) lainstitucion sea capaz de aprender, las nuevas
situaciones y retos necesitan nuevas respuestas,

b)lainstitucion ubique al recuso humano en el cen-
tro de actuacion de la organizacion, puesto que
sonlas personas las responsables de su éxito, su
desarrollo y su control,

) lainstitucion desarrolle un sistema de gestion del
cambio, es decir, de la adaptabilidad de la organi-
zacionalos nuevos retos, nuevas variablesy nuevas
exigencias.



2. Tipos de cambio y objetivos de la gestion del cambio

Una vez definidas las posibles variables causantes
delos cambios y teniendo presente el concepto de
innovacion como punto de partida, la siguiente
cuestion que se planteaes determinar cudles sonlos
objetivos que pretendemos lograr mediante laintro-
duccién de cambios o innovaciones dentro de una
organizacion.

Eneste contexto, losdiferentes objetivos que suelen
impulsarlaintroduccionde cambios los podriamos
agruparendos tipos de conceptos: un enfoque eco-
ndmico, que busca una mejora rapida de la capacidad
competitivadelaorganizacionyunenfoqueorienta-
doalaculturacorporativa, queseconcentraenel
recurso humano de la organizacion. Se trata, en los
extremos, de dos tipos de cambio bien diferenciados

que responden o pueden responder a contextos y
comportamientos organizativos y personales muy dis-
tintos. ;Se trata de maximizar el valoreconémico o
de desarrollar las capacidades de la organizacion

Como se puede observar en el grafico 2, las iniciati-
vas de cambio centradas enincrementar la competi-
tividad delaorganizaciénsuelenllevarseacabo
mediante cambios estructurales como procesos de
fusion, reduccionotraslado de unidades operativas
olaintroduccion de un sistema de trabajo como la
"lean organisation” (organizacion agil). Mientras que
lasiniciativas de cambio centradas enelrecurso
humano se caracterizan por fomentar el desarrollo
delapersonalidad, laergonomiaenel puestode
trabajoyelgrado de satisfaccion de sus empleados.

2) Objetivos de la gestion del cambio

Capacidad competitiva
Fusion,

adquisicionesy
alianzas

Daslocalizacion de
unidades operativas

“lean organization”

Recursos humanos

Desarrollo de la personalidad

Ergonomia en el
puesto de trabajo

Satisfaccion con el trabajo



Es evidente que se trata de dos enfoques diferentes
delcambio, ycadaempresaoinstituciéndebera

optar,enfunciondelos objetivos concretos delains-

titucion y de las posibilidades que tenga la misma,
porunenfoque uotrooenelcasodptimolograr
una combinacién de ambos. Como indican Beer y
Noria, "las empresas que combinan de manera eficaz
ambos enfoquesal cambio puedenrecogergrandes
recompensas enrentabilidad y productividad”.

Ademas de estos dos tipos de cambio antes mencio-
nados, se hanidodesarrollandoyaplicindose toda
una serie de conceptos vinculados ala gestion del
cambio quevan desde el "Business Reengineering”,
"Lean Management” hasta el "Total Qality Manage-
ment” (TQM) (véase grafico 3)

3) Gestion del cambio

Business Reengineering

Indudablemente, el hecho de introducir un nuevo
concepto de gestion del cambio representa un reto
paracualquierinstitucioneducativa; serequiere por
parte de la institucion un fuerte liderazgo, una
estructuraflexible, personas acostumbradas y dis-
puestas al cambioyen su caso mas 6ptimo disponer
de unasistematizacion de los procesos de cambio.
En este caso, la capacidad de adaptacion de la insti-
tucionalos nuevos entornos, nuevasvariablesy
nuevas exigencias vaa ser un factor determinante
parala consecucion de los objetivos.

=== Cambio radical, top down, nueva concepcidn de la organizacion

Lean Management

=== Lucha contra la ineficacia (p. ej. disminucion del consumo de energia, retrasos en
los servicios, tasa de fluctuacion de personal, absentismo, grado de implicacién en

el trabajo, etc.)

= TOtal Quality Management (TQM)

Conce 1to de direccidn orientado a los clientes, toda la organizacion

asume la responsabilidad de la calidad



3. Aspectos psicolaborales de la gestion del cambio

Todainiciativade cambioimplica, entre otros, tomar Eneste sentido, lagestién por competencias, como
enconsideraciéntodaunaserie defactores sociales estrategia de gestion de recursos humanos, juega un
y humanos involucrados en el cambio. Involucrar a rol esencial: el éxito de la organizaciéon dependera
laorganizacién en un proceso de cambio no es mas engran parte de laimplantacion eficiente deun
queinvolucraratodas las personas que trabajan en enfoque de recursos humanos basado enlagenera-
ella. Por ello, antes de iniciar cualquier proceso de Cion, estructuracién y transferencia de los nuevos
cambioseranecesarioanalizartodaunaseriede conocimientos organizativos y personales, enresumen,
aspectos psicolaborales que se describen a conti- de la gestién decompetencias.

nuacion.

4) Aspectos psicolaborales de la gestion del cambio

éDisponen los empleados de las competencias?
> introduccion de nuevas tecnologias

> nuevos métodos de produccion

> joint-venture con otras empresas

¢éExiste una predisposicion al cambio?
> ¢el cambio aporta ventajas o desventajas?

éSe pueden producir situaciones inaceptables y de sobrecarga?
>despidos por parte de las empresas
> limitantes en el disefio participativo del desarrollo organizacional



4. Etapas en la gestion del cambio

Existen multitud de modelos y metodologias que
pueden ser utilizados para la implantacién de una
estrategiade cambio. Pero, porlogeneral,lamayoria
deiniciativas de cambiosuelendesarrollarsealolargo
dediferentes etapas basicas que comentamosa
continuacién:

1. Determinar los objetivos del cambio de forma
precisayde laformamas claraposible.

2. Crear una estrategia de innovaciény cambio -
“top down” o "bottom up”.

3. Disefiar el cambio organizacional/de la empresa,
(impulsos, feed back, agente del cambio, jour
fixe, workschop, perfeccionamiento, multiplica-
dores, Intranet, hojas informativas...).

4, Manteneryconsolidarel procesodeinnovacion,
(resistencias, crisis, superar fases dificiles).

El progreso a través de estas cuatro fases es
secuencial y por lo general el cambio se introduce
solo a pequefia escalay si es efectivo se extiende a
otras unidades o departamentos que no estaban
implicadas en el programa original.

Etapa 1: Determinacidn de objetivos: durante esta

fase se procederd alafijacion de los objetivos que

se pretenden lograr mediante la implantacién de
unaestrategiade cambio.Paraquelosobjetivos

estén claramente definidos deben establecerse para
cadauno de ellos los siguientes aspectos:

A. prioridad: nivel de importancia asignada al objetivo.

B. criterios de medicion: nuncadebenestablecerse
objetivos que no se puedan medir, tanto los obje-
tivos cuantitativos como cualitativos.

C. niveles de consecucidn: establecer el nivel deseado
del objetivo a lograr, fijando unos estandares o
niveles que delimiten el grado de éxito conseguido
0, simplemente, si se ha conseguido o no.

Etapa 2: Crear unaestrategiade innovaciényde

cambio: por lo general, se suelen diferenciar dos
enfoques fundamentales. "Top down”, es el proceso
enelquelosindividuos delos niveles superiores de
unaorganizacion determinan las metas de los indi-

viduos de los niveles inferiores. "Bottom up”, es el
opuesto al anterior. En este proceso los individuos
delosnivelesinferiores determinanlas metasy

objetivos de los miembros de los niveles superiores.

Etapa 3: Disefar el cambio organizacional: la
implantacion de unainiciativa de cambio probable-
mente no tendrd éxito si la organizacion y sus
miembros no estan preparados para ello. Los cambios
afectansobretodoalas personas, porconsiguiente,
es necesario desarrollar los aspectos humanos que
favorezcanlaadaptacion delas personas al cambio.
Para movilizar efectivamente la institucion y tener
éxito en suimplantacion las personas que integran
laorganizacién deben estar individualmente moti-
vadas. Para ello, es preciso que la organizacién
fomente una cultura del feedback, es decir, que los
integrantes de la organizacion dispongan de suficiente
informacion sobre los efectos que logran las medidas
adoptadas.

Eneste contexto, también es muyimportante el
hechode contarconunagentedel cambio, como
persona responsable de coordinar los cambios. Por lo
general, las organizaciones suelen contratar como
agente del cambio a una persona externa a la orga-
nizacién (consultor externo) que ademas les pueda
ayudaraidentificareimplantarlos cambios. Con
objeto de facilitar esta fase de implantacion se sue-
len utilizar toda una serie de actividades como
workshops (talleres), cursos de perfeccionamiento e
instrumentos como servicios de Intranet, hojas
informativas, etc.

Etapa4: Mantenery consolidarlos procesos de cam-
bio:unavez que se han producidolos cambios desea-
doses precisohacerlos permanentesy consolidarlos.
Consolidarlas mejoras para producir mas y mejores
cambios. Al afectarlos cambiosalas personas de
manera significativa, esto hace que surjan actitudes
derechazo, deresistenciafrente al cambio. Es necesa-
rio, por tanto, trabajar sobre los aspectos humanos
que favorezcan la adaptacion de las personas.



5. Desarrollo de un proceso de reaccion al cambio

Todo procesode cambiotienetendenciaapasar por
diferentesfases queincidendirectamente sobre las
conductas de los miembros de la organizacién. Se
tratade un proceso en el que pocoapocovamos
reajustando nuestrapercepciéonynuestraconducta
aunos cambios,aunarealidad diferente. Es evidente
quenosestamos refiriendoaprocesos emocionales
ofases psicoldgicas y su relacion con el desarrollo
delprocesode cambio. Acontinuacion sedescriben
lasfases porlasquepasanlas personasal enfren-
tarse a una situacion de cambio:

Shock: gran diferencia entre las expectativas propias
y las grandes expectativas de los demds y la nueva

realidad (enlafase de shock, las personas se suelen
sentir amenazadas por el cambio que prevén; ademas

se pueden resistiral cambio debidoaque sus
expectativas son diferentes de las expectativas de
aquellos que promueven el cambio).

Negacién: falso sentimientode seguridad, percepcion
exagerada de los procedimientos y competencias
conductuales (en este estadio, la percepcion de la
propiacompetenciaparatratarconlarealidad es

alta, pero distorsionada).

Darse cuenta de la necesidad de nuevos procedi-
mientos y nuevas conductas (en este punto, laidea
de correrriesgos se vuelve mas aceptabley las per-
sonas empiezan aexplorarlos prosylos contras de
los cambios).

5) Desarrollo de un proceso de cambio

> Shock: gran diferencia entre las expectativas propias y las grandes expectativas de los demds a la

nueva realidad.

> Negacién: falso sentimiento de seguridad, percepcion exagerada de los procedimientos y competen-

cias conductuales.

> Darse cuenta de la necesidad de nuevos procedimientos y nuevas conductas.

> Aceptacién de la realidad, "renuncia” de los procedimientos y conductas de la etapa anterior.

> Experimentacion y busqueda de nuevos procedimientos y nuevas conductas. Exitos —fracasos, prob-

lemas — frustracion.

>Reconocimiento de porqué determinamos procedimientos y conductas conducen al éxito y otras al

fracaso.

> 1 ntegracién: adopcion de los procedimientos y conductas exitosos en la forma habitual de actuar.



Aceptacién de la realidad, "renuncia de los proce-
dimientos y conductas de la etapa anterior” (la fase
de aceptacion de la realidad significa renunciar ala
vieja situaciony una formade reconocimiento de la
realidad presente).

Experimentacién y bisqueda de nuevos procedi-
mientosy nuevas conductas. Exitos - fracasos, pro-
blemas - frustracion (En estafase, se poneenjuego
lacapacidad de cambiode lainstitucion parala
exploracion).

Reconocimiento: jporqué determinados procedimien-
tosy conductas conducen al éxito y otros al fracaso

(sereconocen las medidas de calidad comoindica-
dores de éxito tanto de la institucion como de los
individuos).

Integracién: integracién de los procedimientos y
conductas exitosos en |la forma habitual de actuar
(finalmente laetapadeintegraciony cambio supone
elfinal delproceso; esunafasecreativaenlacual
seintegra pasadoy presente; a medida que se con-
solidalaintegracion, elusode los procedimientosy
conductas requeridos por el cambio no provienen de
fuera, sino que tienen su origen en lainiciativa del
propioindividuo que los hace suyos y los interiori-
za).

6) Evolucion de un proceso de cambio
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6. Cultura y cambio organizacional

El concepto de cultura organizacional se basaenla
constatacionde quelas organizaciones desarrollan
su propio sistema de valores y creencias compartidos
porlos miembros de unaorganizaciény,eneste
sentido, podemos decir que cada organizacidn tiene
unaculturapropiaqueladistinguedelas demas.

La culturaorganizacional desempefia un papel fun-

damental entodo proceso de cambio. La culturas no
son faciles de modificary pueden convertirse en un

obstaculo o en un elemento facilitador de la inicia-

tivade cambio. Paramuchas instituciones uncambio
organizacional puede significar pasar de una cultura
tradicional, en la cual prevalecen estilos burocraticos
y un clima de conformidad, a una cultura del

desempefio, donde es posible aportar nuevas ideas.
Muchasveceslasiniciativas decambionodanlos
resultados esperados porque laculturanoeslaade-
cuadaonoselograproducir el cambio cultural
necesario.

Es evidente que hay toda una serie de factores que
pueden influenciar, aunque solo sea parcialmente, la
cultura de una organizacion y alterando dichos
aspectos, la cultura puede ser modificada.

Desde nuestro punto de vista, podemos resumir los
principios basicos del cambio en la cultura organi-
zacional de la siguienteforma:

7) Cultura organizacional - Marco de referencia soloinfluenciable de modo parcial
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La cultura organizacional tiene una influencia
directasobrelaproductividadylarentabilidad.
La culturaorganizacional la podemos definir basi-
camente como "el conjunto de costumbres que
hacendiferenciaraunaempresadesuentorno
(sector), de otras empresas”.

Lagestion del cambio es una tarea dificil. Los
esfuerzos requeridos Unicamente tienen sentido si
conllevan unautilidad econémica concreta.
Los ideales, principios directivos y otros construc-
tos de caracter moral no resultan eficaces - jsélo
conducen a feedbacks innecesarios y evaluaciones
repetitivas!
Fomentarunaculturaquefavorezcaelaprendizaje
a todos los niveles.

No concentrarse en ninguna solucién global del
cambio, sino concentrarse totalmente en los puntos
centrales, los que necesitan mds urgentemente un
cambio.

En caso de no ser posible, introducir los cambios a
través de varias etapas.

Como se puede comprobar, antes de iniciar un pro-
ceso de cambio es de suma importancia tomar con-
cienciasobre la propia cultura organizacional y ana-
lizar en qué medida ésta puede ser un obstaculo o
un elemento facilitador de la iniciativa de cambio.
Sélo si la cultura de la organizacién admite y
fomenta el debate serd un elemento facilitador del
cambio en vez de un obstaculo.

8) Culturaorganizacional - marco de referencia isoloinfluenciable de modo parcial)

La cultura organizacional se refleja en constantes patrones de comportamiento
que determinan todas las areas de la organizacion

;Cuales laculturaorganizacional actual:
tradicion, objetivos, visiones?

iCudlessonlasfortalezasydebilidades de estacultura
respectoalos efectos deseados en laorganizacion?

(p. ej. capacidad de desarrollo)

Preguntas guia referentes
a la cultura organizacional

iDonde son necesarios medidas para cam-
biar la culturay cémo se ha de proceder?

N\

iCuales son los aspectos que han de seguir conservandose?



9) Comunicacion eficiente

Una comunicacion eticiente deber tener los siguientes elementos:

Intercambio equilibrado de informacion

Una cultura critica.
Discusion constructiva

Comunicacion eficiente, Seminario Desarrollo de Personal, Mannheim 2004

Un elemento clave para la aceptacion del cambio de
culturaes lacomunicacién. En una organizacion, la
cultura organizacional debe estar regida, entre
otros, porladinamicade lainteraccion de todos sus
miembros gracias alatransmision devalores, cono-
cimientos, experiencias y habilidades de sus miem-
bros para el logro de objetivos comunes.

Debido a la propia estructura de la organizacion, la
comunicacion organizacional puede ser formales, es
decir, haciendo uso de los canales de comunicacion
establecidos por la organizacion o informal, es decir,
cuando los procesos de comunicacion se efecttianal
margen de los cauces definidos.

Comunicacion
eficiente

Facilidad en el flujo de informacion

En consecuencia, es de gran importancia para las
empresas disefiar un sistema de comunicacion, como
factor clave de la gestion del cambio, que permita
estableceruna comunicacion fluidaytransparente
tantoentrelos propios miembros delaorganizacion
(empleados, departamentos, gerencia, etc.) como
conlos clientesy proveedores. Estoimplica, conse-
cuentemente, laelaboracion de programas de capa-
citacion conestrategiasinnovadoras que permitana
laorganizacion el desarrollo de multiples canales o
redes de comunicacion tanto formalizados como
informales - paralagestion del conocimiento.



7. De la gestion del conocimiento a la organizacion que aprende

Como definicion basica, podriamos decir que "la
organizacion que aprende” (traduccidn literal del
inglés "learning organization”) es un nuevo modelo
organizativo que se basaenlaintegracién continua
delos procesos detrabajo conlos procesos de
aprendizaje.

Ante unasituacién de cambio permanente, las orga-
nizaciones se ven obligadas a responder a una
nuevavariable: ladisposicidn aaprender, aadquirir
nuevas competenciasynuevasformasde saber
hacer. Existe un consenso de opinion conrespectoal
hechodequelacapacidad deaprendizajedeuna
organizacionyde sus miembros representaunaven-
taja competitiva fundamental.

Ademas, lainnovacion se ha convertido en un factor
critico paralacompetitividad einnovarrequiere
contar con nuevos conocimientos, o utilizar conoci-

10) Organizaciones que aprenden

mientos ya disponibles, pero de forma mas eficiente.
Y es en este contexto, en el que el aprendizaje con-
tinuoy el intercambio de conocimientos mediante
diferentes canales de comunicacion desempefian un
papel fundamental.

Enlaactualidad, se consideraala gestion del cono-
cimiento como el requisito previo paralacreaciony
desarrollo de laorganizacion que aprende. Esto no
significa que, con anterioridad, el conocimiento
fuese insignificante en el desarrollo organizacional.
No obstante, lo que lo diferencia del momento
actual es un cambio enlos esquemas de generacion
y representacion del conocimiento, como el que el
conocimiento actda ahora sobre si mismo en una
acelerada espiral de innovacion y cambio.

Eneste sentido, podemos decirque el finde la
"organizacion queaprende”es lageneracion conti-

Desarrollo del conocimiento y competencias de los individuos

Aprendizaje organizacional

Conocimiento organizacional



11) Gestion del conocimiento y competencias

Representacion de
conocimientos

A

Practica
organizacional

A

Innovacion de
organizaciones

nua de conocimiento, almacenando, comunicando y
transfiriendo el conocimiento mediante un sistema
de aprendizaje organizacional. De modo resumido,
podriamos decir que lagestion del conocimiento se
centra en cdmo hacer visible y transferible el cono-
cimiento convistas aoptimizar los objetivos de una
organizacion, mientras que el aprendizaje organiza-
cional dirige lacreacion de este conocimiento.

El proceso de gestionar conocimientos implica
desarrollar las cuatro dimensiones del conocimiento
que se exponen a continuacion:

Generacion del conocimiento:
Muchas veces se suele infravalorar laexigencia que
seplanteaalasorganizaciones modernas de seguir

»

Comunicacion de
conocimiento

Y

Transferencia de
conocimiento

Y

Generacion de
conocimiento

generando conocimiento. Parapodergenerarcono-
cimientode un modo permanenteyadquirir nuevas
experiencias es imprescindible mantener el espiritu
de creatividad dentro de la organizacién. La capaci-
dad de innovacion de una empresa depende de la
creatividad delamismaempresaydel potencial
creativo de sus empleados, es decir, de la interac-
cion entre la creatividad de la empresay la creativi-
dad de los empleados.

Los conocimientos que crea la organizacion, bien
CON SUS Propios recursos, bien con recursos externos
o0 con una combinacion de ambos. El conocimiento
existente utilizado en la generacion puede proceder
deunaseleccion,adquisicibnogeneracionanterior.
Entre los instrumentos o herramientas paralagene-
racion de conocimiento podemos mencionar las



comunidades de aprendizaje, los concursos de ideas,
las reuniones de reflexion, la rotacion de puestos, etc.

Representacion del conocimiento:

Unatarea sumamente delicada que hade asumir la
gestiondel conocimientoes lavisualizacion del
conocimiento disponible y su representacion para
que todos los miembros de la organizacién tengan
acceso aéste. Eneste sentido, larepresentacion del
conocimiento abre las puertas a una fluida comuni-
cacién de conocimiento dentro de la organizacion.
Entre los instrumentos o herramientas paralarepre-
sentacion del conocimiento podemos destacar los
mapas de conocimiento, bancos de datos, redes de
expertos, etc. Identificar, conservar, codificar, prepa-
rar,documentary hacer el conocimiento implicitoy
accesible. Atravésdelacomunicacion, el conoci-
miento individual de cada persona puede transfor-
marse en conocimiento colectivo

Comunicacion del conocimiento:

;Qué comunicamos? jPara qué comunicamos?
iCuando comunicamos? ;A quién comunicamos?Al
responder a cada una de estas preguntas, nos
damos cuenta que lacomunicacion se convierte en
uno de los factores mas importantes de la gestion

delconocimiento. Asilaculturade lacomunicacion
yla cooperacién constituyen los pilares basicos de

unaorganizaciénbasadaenelconocimiento.La
comunicacion del conocimiento comprende procesos
comoladistribuciondeinformacionesy conoci-
mientos, la transmision de conocimientos, la divi-
sidn y reconstruccion de conocimientos, asi como
una cooperacion basada en el conocimiento. Entre
losinstrumentosyestrategias paralacomunicacion
delconocimiento podemos destacarlos serviciosde
Internet y Intranet, comunidades de aprendizaje,
multiplicadores, etc.

La utilizacion del conocimiento:

El conocimiento se puede generar, comunicar, repre-
sentar, se pueden formular objetivos y desarrollar
indicadores, pero el factor decisivo es la utilizacion

del conocimiento. La utilizacion del conocimiento
abarcaprocesos tandecisivos comolaaplicacion del
conocimiento en la toma de decisiones y en las
actuaciones, asi como latransformacion del conoci-
miento en productos y servicios. Para que ello sea
factible,esnecesariohacerdesaparecerlas barreras
organizacionales eindividualesy disefiar entornos

detrabajoy aprendizaje (tanto reales como virtua-

les) que apoyen laaplicacién de conocimientos. En

estecontexto, esimportante desarrollarunsistema
deincentivos que mantengan la motivacion.



8. Aprendizaje organizacional

Comohemos sefialado antes, el aprendizaje organi-
zacional es un procesode adquisicion (creacion) de
nuevos conocimientos, de nuevas competencias para
conseguirun proceso permanente de mejoraeinno-
vacion.

El aprendizaje organizacional significa sobre todo un
cambio en las bases del conocimiento organizacional,
que puede llevarse acaboatravés de diferentes
guias: mediante elaprendizajeindividual, mediante
el aprendizaje en equipo, mediante el almacenamiento
ysocializacidon del conocimiento enlaorganizacion
o mediante la institucionalizacion y aplicacion del
conocimiento en productos concretos. No obstante,
unacondicionimprescindible paraelprocesode

12) Aprendizaje organizacional

aprendizaje de todalaorganizacion sigue siendoel
aprendizaje de susempleadosyunintercambio con-
tinuo de experiencias y conocimientos.

Enesteenfoqueelaspectonovedosoeslaimpor-
tancia dada al conocimiento latente (conocimiento
basado en la experiencia), el no codificado, y con-
vertirlo en conocimiento explicito, es decir, convertir
el conocimiento de personas y equipos de la organi-
zacionen conocimiento colectivo. En este contexto,
elaprendizaje porinternetelntranetposibilitala
transparencia del conocimiento/competencias justo
en el momento que es requerido. Este proceso
queda reflejado en el grafico siguiente:

Ampliacidon de las areas de actuacion
de los individuos ydepartamentos

Seleccion y desarrollo de personal

Vinculacion del aprendizaje formal e informal

Incremento de las posibilidades deinteraccién
y comunicacion

dentro de los grupos

entre los grupos

entre las organizaciones



Desde esta perspectiva, la practica del aprendizaje
organizacional favorece

un modelo de gestién mas participativo
la adaptacion al cambio de la organizacion

unaampliacion de los campos de accion de los
individuos y departamentos

la seleccién y desarrollo de personal
lavinculacidn del aprendizaje formal e informal

unincrementode las posibilidades de interaccion
y comunicacién

dentro de los grupos

entre los grupos

entre las organizaciones

Entre estos aspectos, cabe resaltar el papel relevan-
te que empiezan a conceder las organizaciones al
aprendizaje informal, como fuente de generacion de
nuevos conocimientos y desarrollo de competencias
del personal. El establecimiento de vinculos efecti-
vos de coordinacion e interaccion del aprendizaje
formal e informal, aprovechando los efectos siner-
géticos delaprendizaje, permite aprovechar mejor
las pontecialidadesysaberes del personal por parte
delaorganizaciéon. Comoindica Leonard Mertens,
“el aprendizaje formal, basado en conocimientos
codificados, resulta demasiado limitado en sus obje-
tivosyalcances ante el contexto econémicoque
demandanlas organizaciones dinamicas...” Estono
significa la desaparicion del aprendizaje formal, sino
que sus campos de accidn se acotan. Significa que
las organizaciones tendran que desarrollar los
mecanismos einstrumentos adecuados paraincidir
de maneraefectivaenel aprendizaje informal.



9. Instrumentos de diagndstico organizacional

Antes de iniciar un proceso de cambio, es preciso
realizar un diagnéstico preliminar sobre la organiza-
cién. Es decir, obtener unavisioén general de laorga-
nizacion, de sus sintomas y potencialidades con el

fin de iniciar un debate interno sobre las fortalezas
y debilidades de la organizacién. El simple acto de

diagnosticarnoindicanecesariamente laexistencia
deunaanomalia. Todo diagnéstico presupone, sin

embargo, una confrontacion con la normatividad,
buscarnuevas oportunidades de mejora, laadecua-

cion o no entre la situacion actual y el paradigma
que se ha tomado como modelo.

Es fundamental tener unavision nitida de los resul-
tados que seesperalograrconelprocesode cambio,
paralocual es precisoemplearindicadores e instru-
mentos que nos faciliten el proceso de obtencion de
informacion, asi como los beneficios potenciales

para cada individuo o grupo y también para antici-

par posibles barreras en lafase deimplementacion.

Paralarealizaciondeldiag-
néstico organizacional -

13) Instrumentos para el diagnostico organizacional  tradicionaimente Ia cultura

Entrevista individual

Entrevista a grupos

Hearing

Workshop-diagnoéstico

Cuestionario escrito

Cualificaciones:

(dirigir una conversacion, dinamica de grupos,
entrevista — guia, métodos-feed-back,...)

delasinstituciones se suele
mediratravés de entrevistas
-sepuedenaplicardiferen-
testécnicas quevandesde
las entrevistas hasta la reali-
zacion deworkshops. Es evi-
dente que la seleccion del
instrumento de diagnostico
dependera del tipo del cam-
bioydelosobjetivos,yque
el nivel de andlisis debera
decidirseenfunciondelas
caracteristicas de cadacaso,
tiempodisponibleycomple-
jidad logistica.



10. Vias del desarrollo organizacional

Como hemos mencionado antes, el cambio organi-
zacional - definido de un modo general - es cual-
quier modificacion substancial enalgunaparte dela
organizacion. Comoes natural, los cambios pueden
implicardirectamente desde personas enunmismo
departamento a todos los empleados de una empresa.

Porestarazon, es preciso definir con exactitud cual
o cualesvanaserlos destinatarios de las medidas
que se quieren introducir en el marco de la gestion
del cambio y el tipo de intervencién.

Enfunciéndelgrupodestinatario(individuo, grupo,
organizacion-), se pueden utilizar toda unaserie de
actividades, programas, estrategias de aprendizaje,
sistemas de recompensa, etc. que faciliten y forta-
lezcan la puesta practica de las iniciativas de cambio.

14) Vias de desarrollo organizacional

Destinatario de la medida (intervencion)

el individuo
el grupo
la empresa (o departamentos)

el medio ambiente de las empresas

Tipos de intervencion

factores débiles
(conocimientos y competencias, actividades y
conductas)

factores fuertes
(estructuras, procesos y normas)



15) Elindividuo como destinatario  16) El grupo como destinatario

Capacitacion

Circulos de calidad
Competencia social -

Training

Team - desarrollo
Coaching

17) La empresa como destinatario

Desarrollo organizacional

Entrevista a los empleados

Fortalecer la vision de la empresa

Mejorar la direccion:

(Comunicacién, toma de decisiones, gestion de conflictos,
gestion de competencias, controlling...)



11. Resistencias y procesos de cambio

Como sefialaba Lewin, todo tipo de intervencion realizadaen
la organizacién, provoca el surgimiento de fuerzas opuestas al
cambio. Una propuestade cambio puede significaramodode
ejemplo el tener que modificar los comportamientos de las
personas que laintegran, el reto de tener que aprender algo
nuevo, abandonar formas de hacer del pasado, la disminucion
del poder o de lainfluencia de un puesto de una unidad en la
institucion, etc.” Portanto, el que se presenten resistencias es
un hecho previsible y perfectamente normal”.

Cuandohablamosde laresistenciaal cambio, podemos dife-
renciartres tipos de fuerzas opuestas al cambio que pueden
serdetipoindividual,interpersonaly organizacional:

a) individual: p.ej. incertidumbre, pensar que su seguridad
laboral esta amenazada,

b) interpersonal: p.ej. diferentes percepciones de la situacion
entre los miembros de un departamento,

c) organizacional: p.ej. inercia de la estructura.

Aunque no existen medidas totalmente seguras para vencer
laresistenciaal cambio, siexisten unos principios basicos

que pueden servir de gran ayuda para superar tal resisten-
cia:

1. Principio: : jNo hay cambio sinresistencia!

2. Principio: jLa resistencia contiene siempre un "mensaje
oculto”!

3. Principio: jIgnorar la resistencia conduce a situaciones
de blogueo!

4. Principio: jNo ir contra la resistencia sino con ella!

Seacual sealaformaenque seacomete el proyectode
cambio, es muy importante seguir ciertas normas para evitar
crear situaciones viciosas, cuya correcciéon puede resultar
compleja, caray consumidora de tiempo. Las que se exponen
a continuacion pueden considerarse como buenas practicas
de aplicacién general.

Como se puede comprobar, antes de implementar un mode-
lodegestiondel cambio, es muyrecomendable que se

tomen todas las precauciones para conseguir que las primeras
experiencias seanvaloradas de formapositiva. Es facil crear
falsas expectativas cuando se habla de este tipo de iniciati-

18) Erroresenlagestiondelcambio

Intentar cambiarlo todo de golpe.
> hablar antes sobre los cambios

Todo lo bueno viene desde arriba.
> participacién

Preguntas falsas, falsos problemas.
> diagnostico correcto

Soluciones aparentes y parciales.
>tomaren consideracion todos los departamentos

Llamamientos a la conducta.
> actuar de forma real

Sopesar.
> decir la verdad, aunque sea dolorosa

Dramatizacion.
> no fomentar el medio

"Lagunas” de credibilidad.
> crear confianza

Aprendizaje formal.
> agenda "hidden” aprendizaje informal

vas, perosinoselogranlosresultados esperados, la
consecuenciainmediata es la desilusion. Por consi-
guiente, esimprescindible que, antes de iniciar un

proceso de cambio, se analice muy bien qué preten-
demoslograr,cdmoyenquépartedelaempresa

deboimplantarlo, conquérecursos, quiénes deben
intervenirycomo, quétiempoconquérecursosy
qué beneficios se obtendran de todo ello. En defini-
tiva, no se trata de cdmo empezar con la gestion del
cambio, sino de cdmo hacerlo bien, utilizando los
métodosy planteamientos adecuados y dedicando
los recursos disponibles de laforma mas eficientey
mas productiva.



12. Factores clave para la gestion del cambio:

cultura organizacional

Las instituciones con éxito reconocen que la clave cambio que ayude avencer posibles resistencias. Y
desuéxitosebasaporunaparteenelaltonivelde esto, lnicamente, se puede lograr creando un cultu-
motivacidn, implicaciénycompromisode sus miem- ra organizacional marcada por el intercambio de
brosy, porotra, en su capacidad de generar nuevos conocimientoy comunicacion abiertaenyentre los
conocimientos eincorporarlosasus productosyser- diferentes niveles y unidades de laorganizacion, un
vicios. clima donde la innovacion sea premiada y se fomente

el aprendizaje durante toda la vida.
Estas instituciones se caracterizan por impulsar una
culturaorganizacional que fomenta lainnovaciony
lacreatividad, creando un entorno favorable al

19) Factores clave de la culturaorganizacional

Espiritu
de creatividad

Comunicacion
Superacion
de conflictos
Transmision
.. de valores
Cohesion e
identidad
organizacional
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